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     CAPITULO 1 
                INTRODUCCION GENERAL 
 
                 Del buen o mal funcionamiento de las entidades financieras públicas, 
depende una gran parte de la capacidad competitiva de las economías de los diferentes 
países y muy especialmente en países pequeños en vías de desarrollo como es el caso 
de Costa Rica.  Por otro lado, el interés por la gestión de recursos humanos ha 
experimentado un gran auge durante los últimos años, con iniciativas que otorgan a las 
personas un papel esencial para el eficaz logro de los objetivos estratégicos de cualquier 
tipo de organización (Moideenkutty et al., 2011). De esto depende la eficiencia 
económica y como en cualquier organización de variables de entorno, organizativas y 
de aquellas relacionadas con el factor humano. En este contexto, las tradicionales 
fuentes de ventaja competitiva, como la tecnología, dimensión, economía de escala y 
patentes no garantizan ni el éxito, ni la supervivencia de las organizaciones (Pfeffer 
1994). Harel y Tzafrir (1999) indican que la mejora de los resultados de las 
organizaciones tiene como base la Dirección eficiente de sus recursos estratégicos, 
entre los que destacan las personas que componen su capital humano. El presente 
estudio de casos trata de determinar los diferentes sistemas de Dirección estratégica de 
recursos humanos (DERH) y su nivel de impacto en sus resultados en el ámbito de las 
entidades financieras de la administración pública costarricense. 
 
  El desarrollo de trabajos en recursos humanos en el ámbito público y en especial en 
el sector financiero son muy pocos.  Estos temas son de relevancia en tiempos de 
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cambio y ejecución de procesos profundos de modernización para  lograr un mejor nivel 
de desempeño en los diferentes indicadores de las organizaciones.  Por otro lado de 
acuerdo a nuestro análisis del estado del arte, muchos de los trabajos están enfocados 
a temas relacionados con la administración laboral, considerando aspectos legales o 
estratégicos de algunas funciones implícitas en la función de recursos humanos.  
 
 
1.1 Objetivos de la investigación 
 
 Una adecuada comprensión de  los factores internos y externos nos dirigirá a lograr una 
visión estratégica en el desarrollo del estudio  de la Dirección estratégica de recursos 
humanos (DERH); de tal forma que, podamos generar un enfoque que considere de 
forma general organizaciones complejas dentro de procesos de cambio.  Para nuestro 
trabajo de tesis doctoral estas organizaciones serán las Entidades Financieras Públicas 
de Costa Rica, que por naturaleza son consideradas organizaciones complejas y que en 
la última década han experimentado un proceso de profundo cambio y están en pleno 
proceso de modernización.  
 
  Este trabajo tiene como objetivo principal determinar el impacto de la estrategia de 
recursos humanos sobre los resultados organizacionales. Este análisis será realizado 
bajo las perspectivas propuestas desde la literatura: universalista, contingente y 
configuracional (Delery y Doty, 1996; Guest, 1997; McMahan et al., 1999), para 
comprobar su validez en el contexto costarricense y para el grupo de organizaciones 
financieras públicas (sector bancario). Como paso previo al mismo y con la finalidad de 
justificarlo, así como de asentar sus bases teóricas, proponemos los siguientes objetivos 
que consiste en ofrecer una visión global de la materia objeto de estudio y la realización 
de una clasificación exhaustiva de la literatura empírica que aborda la problemática: 
 
Objetivo 1:   Análisis de las distintas propuestas teóricas sobre   proceso     de la         
Dirección estratégica de recursos humanos (DERH). 
 
Objetivo 2:  Análisis de la relación existente entre el uso de distintas prácticas de 
recursos humanos con los resultados organizativos, tomando como 
base los enfoques universalista, contingente y configuracional. 
 
Objetivo 3:   Proponer el desarrollo un modelo causal que evidencia la relación entre 
la Dirección estratégica de recursos humanos (DERH) y los 
resultados de las organizaciones. 
 
1.2  Marco Teórico 
 
  En los últimos años, diferentes autores han dedicado especial atención al estudio 
de los recursos humanos en las organizaciones.  Como analizaremos en el capítulo 2, 
todos ellos muestran la importancia que los investigadores en el campo de la Dirección 
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estratégica le dan a la función de recursos humanos y a su rol dentro del proceso 
estratégico en general. 
 
Otro de los motivos que han hecho que las variables competitivas tradicionales 
hayan perdido importancia, es la necesidad de fundamentar la competitividad en 
recursos intangibles (Barney, 1991; 1995).  Entre estos recursos  intangibles, destaca el 
capital humano de las organizaciones, ya que tal vez sea el más difícil  de imitar, sobre 
todo cuando su gestión se fundamenta en la aplicación de sistemas que integren un gran 
número de variables organizativas.  En esta línea, gira una parte  importante de la 
investigación en el área, tomando como base la Teoría de recursos y capacidades 
(Wright y McMahan, 1992; Wright et al., 1994), dado que los recursos humanos reúnen 
los requisitos propuestos por esta teoría para constituirse en fuente de ventaja 
competitiva, principalmente si los mismos se desarrollan mediante la aplicación de 
sistemas de prácticas de recursos humanos y  mediante una gestión adecuada de la 
cultura organizacional (Barney y Wright, 1998).  En el mismo sentido, se encuentra la 
propuesta de Delery y Shaw (2001), quienes  afirman que: 
 
a) el capital humano puede constituirse en fuente de ventaja competitiva  
 
b) las actividades de Dirección de recursos humanos son las que tienen una    mayor  
influencia sobre el capital humano de la organización 
 
c) la naturaleza compleja de los sistemas de recursos humanos hacen que los 
mismos sean difíciles de imitar.  
 
 Este cambio de orientación, sobre las fuentes de ventajas competitivas, ha hecho 
que  lo que tradicionalmente fue considerada como una función de apoyo para el 
desarrollo  de la actividad en las organizaciones, así como un coste a minimizar, es 
ahora, con carácter  general, tanto desde el mundo académico como profesional, un 
aspecto clave dentro  del proceso de Dirección estratégica (Schuler y Jackson, 1987; 
Jackson y Schuler, 1995; Youndt et al., 1996; Huselid et al., 1997). Generar  métodos 
para motivar a los empleados a trabajar eficientemente con flexibilidad y  velocidad es 
un desafío al que se enfrentan las organizaciones, cuya consecución supondrá un gran 
valor añadido para las operaciones realizadas por la organización  (Pfeffer, 1994; 1998). 
A partir de la década de los 90, surgen numerosos trabajos que analizan empíricamente 
cómo la manera en que las organizaciones gestionan sus recursos humanos condiciona 
sus resultados, circunstancia que, por otro lado, junto a otras que iremos repasando a 
lo largo de este trabajo, se constituye en uno de los elementos característicos del 
enfoque estratégico que ha adquirido la Dirección de recursos humanos en los últimos 
años. 
 
  La investigación al respecto señala que la relación de prácticas de recursos humanos 




a- la inversión en capital humano mejora la productividad de los trabajadores (Bartel, 
1994) 
 
b- la aplicación de “buenas” prácticas de recursos humanos mejora la motivación             
de los trabajadores (Ichniowski et al., 1997; Wood, 1999) 
 
c- el incremento en la autonomía y responsabilidad concedida a los trabajadores 
permite a la organización apropiarse de su conocimiento, así como reducir el 
número de mandos intermedios (Appelbaum et al., 2000) 
 
d) aumenta el compromiso de los trabajadores con la organización y con la     
realización correcta de sus tareas (Ichniowski et al., 1997; Batt, 2002)  
 
e) se reducen los niveles de absentismo y la tasa de abandono (Arthur, 1994; 
Huselid, 1995), circunstancia esta última de gran importancia en el sector 
servicios, donde la rotación de los trabajadores lleva aparejada en muchos casos, 
de manera paralela, la rotación de los clientes (Batt, 2002). 
 
   Dentro de las aportaciones que abordan esta problemática, existe un grupo de trabajos 
cuyo denominador común es el reconocimiento de la existencia de una serie de prácticas 
de personal, denominadas de alto rendimiento, alta implicación, innovadoras o de 
compromiso, que tienen un valor estratégico para aquellas organizaciones que las 
aplican, constituyendo el denominado enfoque universalista.  En este sentido, se sugiere 
que la utilización de estas prácticas de alto rendimiento llevará asociada niveles 
superiores de resultados, independientemente de las características particulares de la 
organización, del sector en el que se encuentre inmersa y, de manera más amplia, de 
cualquier elemento del entorno (Pfeffer, 1994; Ichniowski et al., 1997).  Dentro de este 
enfoque, existe a su vez una línea de investigación desde la que, si bien se reconoce 
que la aplicación de una serie de prácticas de alto rendimiento influye en la productividad 
y beneficios de las organizaciones (Ichniowski et al., 1997; Huselid 1995), su efecto será 
mucho más notable cuando se apliquen dentro de sistemas coherentes, que se 
refuercen entre sí (Arthur, 1994; Kochan y Osterman, 1994; Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; 
McDuffie 1995). Becker y Gerhart (1996) afirman al respecto que el efecto de las 
prácticas de recursos humanos en los resultados, recae en la arquitectura del sistema y 
no en las denominadas “mejores prácticas”. 
 
  Por otro lado, y como consecuencia del enfoque estratégico que ha adoptado la 
Dirección de recursos humanos en la actualidad, aparece otro grupo de investigaciones 
desde las que se reconoce la necesidad de integrar las prácticas de recursos humanos 
o los sistemas de recursos humanos con una serie de aspectos organizativos, y 
principalmente, con la estrategia organizacional de  (Miles y Snow, 1984; Schuler y 
Jackson, 1987; Delery y Doty, 1996; Wood, 1999).  Bajo este supuesto, se realizan una 
serie de trabajos encuadrados en las perspectivas contingente y configuracional, en 




  Este trabajo tiene como objetivo principal determinar el impacto de la estrategia de 
recursos humanos sobre los resultados organizacionales. Este análisis será realizado 
bajo las perspectivas propuestas desde la literatura: universalista, contingente y 
configuracional (Delery y Doty, 1996; Guest, 1997; McMahan, Virick y Wright, 1999), 
para comprobar su validez en el contexto costarricense y para el grupo de 
organizaciones financieras públicas (sector bancario). Como paso previo al mismo y con 
la finalidad de justificarlo, así como de asentar sus bases teóricas, proponemos otro 
objetivo que consiste en ofrecer una visión global de la materia objeto de estudio y la 
realización de una clasificación exhaustiva de la literatura empírica que aborda la 
problemática. 
 
 1.3 Estructura de la investigación 
 
    La Dirección de recursos humanos es un campo que ha evolucionado desde sus 
orígenes, a principios del siglo XX, de manera paralela a la evolución de la historia de 
la humanidad (Claver et al., 2000). En este proceso evolutivo los principales 
exponentes han sido el cambio en la concepción del elemento humano, que se traduce 
en el reconocimiento de su importancia en el éxito de las organizaciones, y la 
consideración de una serie de aspectos del entorno y variables organizativas en la 
determinación de las políticas de personal.   Esto, junto con la necesidad de integrar la 
Dirección de recursos humanos en el proceso de Dirección estratégica y con el 
nacimiento de una línea de investigación que analiza el impacto de las prácticas de 
recursos humanos en los resultados de desempeño, hace que en la actualidad 
podamos hablar de que dicho campo ha adoptado un enfoque claramente 
estratégico.  Es precisamente este proceso evolutivo el que en cierto modo articula el 
desarrollo de esta investigación. De esta forma, partiendo de los primeros 
antecedentes de la Dirección de recursos humanos, detallaremos los rasgos más 
significativos de las denominaciones que con carácter general ha recibido:  
 
 
                              -Administración de personal 
  
                              -Dirección de recursos humanos  
  
                              -Dirección estratégica de recursos humanos 
 
    El capítulo segundo, en el que adicionalmente incluiremos  las principales teorías 
desde las que han servido de base teórica para el estudio de la   influencia de las 
políticas de personal en los resultados de las organizaciones. 
 
      Entre los rasgos característicos de esta nueva orientación, se encuentra el análisis 
de la integración de la Dirección de recursos humanos dentro del proceso de Dirección. 
Esta línea de investigación puede ser subdividida en función del nivel de análisis 
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(Khatri, 2000), distinguiendo entre aproximaciones de tipo macro (Golden y 
Ramanujan, 1985; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Torrington y Hall, 1998; 
Brockbank, 1999), que analizan tanto el estatus como la influencia de la Dirección de 
recursos humanos en la organización. Concretamente se centran en la vinculación 
entre el proceso de formulación de la estrategia organizacional y la formulación de la 
estrategia de recursos humanos (Bratton y Gold, 2003).  Por otro lado, aparecen las 
aproximaciones de carácter micro que buscan concretar cuáles son las prácticas de 
recursos humanos que mejor se adecuan a la estrategia empresarial (Miles y Snow, 
1984; Schuler y Jackson, 1987; Arthur, 1992). En ambos casos, revisaremos las 
aportaciones empíricas que estudian la repercusión en los resultados derivadas de 
dicha integración. 
 
  Los factores internos y externos que condicionan el proceso de gestión de personal 
quedan recogidos a continuación. Dentro de los factores externos podemos destacar: 
 
 a) entorno cultural, legal y político (Sparrow y Wu, 1998; Clark y Pugh, 2000; Fields et 
al., 2000; Gooderham et al., 1999; Hope y Muhlemann, 2001; Al-Khalifa y Aspinwall, 
2001) ; Zieger  2012 y Wilson 2009). 
 
b) características del sector en el que se encuentra la organización (Osterman, 1984; 
Schneider y Bowen, 1985; Jackson et al., 1989; Schlesinger y Heskett, 1991; Lawler, 
1992; Johnson, 1996, Hunter, 2000; Batt, 2002; Datta et al., 2005; Cimoli 2010 y 
Slusarcz et. al., 2015).  
 
  Los principales factores internos son: 
 
 a) tecnología (Fombrun et al., 1984; Jackson et al., 1989; McDuffie y Krafcik, 1992; 
Snell y Dean, 1992; Huselid, 1995; Dunlop y Weil, 1996; Appleyard y Brown, 2001; 
García et al., 2003 y Tong et. al., 2014); 
 
 b) estructura (Jackson et al., 1989; Van Sluijs et al., 1991; Jackson y Schuler, 1995; 
Gómez et al., 2001 y Mintzberg 2005) 
 
 c) tamaño (Jackson et al., 1989; Hornby y Kuratko, 1990; Johns, 1993); Marlow y 
Patton, 1993; Deshpande y Golhar, 1994; De Kok y Uhlaner, 2001 y Lonial et al., 2015). 
 
 d) ciclo de vida (Baird y Meshoulam, 1988; Buller y Napier, 1993; Dodge y Robbins, 
1992; Hanks y Chandler, 1994; Dess y Lumpkin, 2003; Rutherford et al., 2004 y Steven 
2015). 
 
 e) cultura organizativa (Ouchi, 1981; Deal y Kennedy, 1982; Kerr y Slocum, 1987; 
Schneider, 1987; Guest, 1994; Kane y Palmer, 1995; Schneider et al., 1995; Schneider 




 f) nivel de sindicalización (Freeman y Medoff, 1984; Kochan y Barocci, 1985; Baron et 
al., 1986; Ng y Maki, 1994; Wood, 1996; Colvin et al., 2001; Guthrie et al., 2002, Merino 
et. al., 2013 y Merino 2013). 
 
   El capítulo tercero, base fundamental de la investigación empírica, aborda el otro rasgo 
distintivo de la Dirección estratégica de recursos humanos que se corresponde con el 
análisis del impacto de las prácticas y estrategias de recursos humanos desarrolladas 
por las organizaciones y sus resultados.  Concretamente, delimitaremos los enfoques o 
aproximaciones bajo los que se ha articulado la investigación de esta problemática que, 
a su vez, nos servirán para realizar una clasificación de la misma. Todos estos modelos 
proponen un enfoque diferente, y con el objetivo de ofrecer una explicación sistemática 
y ordenada de las aportaciones que en este sentido se han hecho en los últimos 25 
años, en este capítulo revisaremos los enfoques propuestos por Delery y Doty (1996) y 
McMahan et al. (1999), los cuales clasifican estos enfoques o taxonomías en tres 
grupos: 
 
- La perspectiva universalista 
 
- La perspectiva contingente  
 
- La perspectiva configuracional. 
 
   En el contexto de la perspectiva universalista, su propuesta indica que algunas 
prácticas de recursos humanos son siempre mejores que otras (Pfeffer, 1994; 1998).   
La perspectiva universalista supone la aproximación más simple al análisis de las 
estrategias de recursos humanos Martin et al., (2004). En relación a la perspectiva 
contingente, su propuesta tiene como planteamiento central que la eficiencia de la 
organización está estrechamente relacionada con el ajuste entre la Dirección de 
recursos humanos y una serie de aspectos organizativos como son su estrategia, su 
ciclo de vida y su estructura o su tecnología.  La inspiración implícita de este enfoque es 
que aquellas organizaciones que consigan alinear su estrategia con la Dirección de 
recursos humanos obtendrán mejores resultados Guest, (1997). Youndt et al. (1996), 
afirman que las perspectivas universalista y contingente, no compiten entre sí, al 
contrario son complementarias, indicando que la primera permite examinar el beneficio 
de la aplicación de una serie de prácticas de personal en todos los contextos, mientras 
que la segunda perspectiva concreta esta relación, evaluando variables particulares de 
tipo sectorial, tecnológico o estratégico.  Con relación a la última, la perspectiva 
configuracional, su propuesta hace referencia a la necesidad de la integración y 
coherencia entre las distintas prácticas de recursos humanos aplicadas  (ajuste interno), 
así como la adecuación de las mismas a las condiciones particulares de la organización 
(ajuste externo).  La investigación configurativa en cualquier dirección busca la 
explicación de un determinado fenómeno a través de la determinación de grupos 
homogéneos de organizaciones.   Esta perspectiva está basada en tipologías concretas; 
de tal forma que, está basada en una suposición de igualdad, según la cual distintas 
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configuraciones pueden servir como punto de partida para la obtención de mejores 
resultados.   Bajo  este enfoque, se considera que el efecto de la aplicación de una serie 
de prácticas de recursos humanos generará resultados que tendrán un carácter 
sinérgico.   Wright y McMahan (1992) señalan que este es el enfoque adecuado para el 
estudio de la influencia de la Dirección de recursos humanos en los resultados; de tal 
forma que, para que se produzca un aumento en los resultados, debe existir un alto 
grado de ajuste tanto horizontal, entre las distintas prácticas de recursos humanos, como 
vertical en relación con la estrategia de la organización u otros aspectos organizativos.  
En la parte final del capítulo, recogemos un resumen de todos los trabajos revisados en 
esta tesis doctoral, que nos han servido como base para plantear la parte empírica de 
nuestra tesis doctoral. 
 
El capítulo cuarto,   analizaremos el sistema financiero costarricense que al día de hoy 
se compone de 4 bancos estatales, 16 bancos privados, 13 empresas financieras no 
bancarias, 24 organizaciones cooperativas de ahorro y crédito, 3 mutuales de ahorro y 
préstamo de vivienda y la Caja de Ahorro y Préstamos de la Asociación Nacional de 
Educadores (ANDE).     Todas estas instituciones se encuentran supervisadas por la 
SUGEF y están autorizadas a captar fondos del público en cualquier moneda.  Nosotros 
tomaremos el subsector de bancos estatales para realizar nuestra investigación. 
  
 
   La Ley Orgánica del BCCR (No. 7558, del 27/11/1995) establece entre sus objetivos 
subsidiarios la promoción de un sistema de intermediación financiera estable, eficiente 
y competitivo.  Por tanto, es de suma importancia profundizar el análisis y conocimiento 
de la estructura de mercado no solo de la industria bancaria costarricense sino además 
del resto de intermediarios financieros (empresas financieras no bancarias, cajas de 
ahorro, cooperativas de ahorro y crédito y mutuales) que participan activamente en este 
mercado. Según, Bikker et al (2004), para los bancos centrales es de suma importancia 
conocer el grado de competencia bancaria, debido a que: 
 
 a) el sector bancario desempeña un papel fundamental en la transmisión de los 
impulsos de la política monetaria, ya que en un mercado de servicios bancarios más 
competitivo, las modificaciones de la tasa de interés de política del banco central se 
transmitirán con más intensidad y rapidez a las tasas de interés de las entidades 
financieras, mejorando el mecanismo de transmisión monetaria 
 
 b) la solidez y la estabilidad del sector financiero, que son otro objetivo fundamental de 
los bancos centrales, pueden verse afectadas de diversas maneras por el grado de 
competencia. Por ello, el tema de la competencia en el sistema financiero exige una 
minuciosa atención, como lo refleja la amplia literatura existente.   A nivel internacional 
la literatura sugiere que la industria bancaria es quizás uno de los sectores económicos 
más regulado, regulación que no siempre ha estado orientada a la promoción de la 




  El capítulo quinto queda reservado para la realización del diseño de la investigación y 
los resultados alcanzados en los cuatro casos ha estudiar en el 100% de la población 
del sector bancario público de Costa Rica.  A continuación se listan las diferentes 
cuestiones preliminares  a investigar que se plantearán en este trabajo: 
 
#1- ¿Se percibe y se busca una conexión entre las políticas y prácticas de recursos 
humanos y los  objetivos estratégicos de la organización, así como entre ésta y el 
entorno en el que desarrolla su actividad en las organizaciones financieras públicas de 
Costa Rica? 
 
#2-¿Considerando la tipología estratégica de Miles y Snow (1978), a cuál estrategia 
(Prospectiva, Analizadora, Defensiva o Reactiva) se adapta mejor la organización 
financiera pública de Costa Rica estudiada y en general en el sistema financiero público 
de Costa Rica?  
 
#3-¿La relación entre la Dirección de recursos humanos y los indicadores de eficacia, 
se observa que encuentra moderada por variables de contingencia (ciclo de vida, 
estrategia y estructura de la organización) en entidades financieras públicas de Costa 
Rica? 
 
#4-¿La visión de los recursos humanos que existe en la organización tiene como 
finalidad  principal   asegurar el éxito de la organización a través de las personas? 
 
#5-¿Se percibe que existe una integración de las prácticas de selección, contratación y 
promoción con el nivel de desempeño de la organización en las organizaciones 
financieras públicas de Costa Rica? 
 
#6-¿Existe un plan de formación con la principal finalidad de conseguir que el 
comportamiento de los   individuos esté relacionado con sus competencias, para cumplir 
los objetivos organizativos en las entidades financieras públicas de Costa Rica? 
 
#7-¿Existen en las organizaciones financieras públicas de Costa Rica determinadas   
políticas de recursos humanos que promueven la participación de los empleados en la 
toma  de  decisiones? 
 
#8-¿Existe una integración del diseño de puestos con las prácticas de recursos humanos 
y se percibe su incidencia en el nivel de desempeño de las organizaciones financieras 
públicas de Costa Rica? 
 
#9-¿ En que medida se percibe que el modelo de retribución contribuye al logro de los 
objetivos estrategicos y su implicación en el nivel de desempeño de la organización en 




#10-¿Existe en las organizaciones financieras públicas de Costa Rica un sistema de 
Dirección de recursos humanos adecuado para el nivel de tecnología y tamaño de la 
organización que incida en el nivel de desempeño? 
 
  En el capítulo sexto expondremos las conclusiones y comentarios derivados de la 
investigación. Dentro del mismo, incluiremos las limitaciones del trabajo empírico y 
futuras líneas de investigación. 
 
Para una mejor interpretación del desarrollo de este apartado se procedió bajo 
un enfoque de proceso, en el que se integran los diferentes capítulos a realizar en este 






































































       CAPITULO 2 
                    LA DIRECCION ESTRATÉGICA DE  RECURSOS HUMANOS 
 
 
                La gran efervescencia del entorno de las organizaciones  en las últimas  
décadas (Hoskisson et al, 1999)  indica la necesidad de buscar la mejor forma de 
adaptarse a los nuevos escenarios y condiciones,  para la gran mayoría de las 
organizaciones e introduce un cambio de perspectiva de dirección al afrontan  estos   
nuevos desafíos.  El desarrollo de sistemas de Dirección cada vez  más complejos 
conlleva que para su análisis, deben considerarse tanto los factores   internos como los 
factores externos (Hoobler y Johnson, 2003); adicionalmente, no es suficiente el análisis 
de aspectos técnicos y  tecnológicos, sino que deben planificarse cuáles serían las 
actitudes y comportamientos de todos los miembros que integran la organización como 
un  todo.  Además, no será suficiente analizar solamente el pasado; sino que, debe 
proyectarse el futuro y saber que los problemas generados en una parte de la 
organización serán problemas de toda la organización como una sola unidad. 
 
  Una adecuada comprensión de  estos factores nos dirigirá a lograr una visión 
estratégica en el desarrollo del estudio y en las diferentes prácticas de recursos humanos 
que operan en las organizaciones; de tal forma que, podamos generar un enfoque que 
considere en forma general organizaciones complejas dentro de procesos de cambio. 
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   Para nuestro trabajo de tesis doctoral estas organizaciones serán los Bancos 
Financieros Públicos de Costa Rica, que por naturaleza son consideradas 
organizaciones complejas y que en la última década han experimentado un proceso de 
profundo cambio y están en pleno proceso de modernización.  Esta es una de las razones 
por las cuales tomaremos el enfoque de Dirección estratégica de recursos humanos y su 
relación con los resultados organizativos, como marco teórico de nuestra investigación, 
iniciando con la revisión de la evolución del sistema de Dirección, siguiendo con el 
concepto de estrategia, continuando con la revisión de los distintos modelos de dirección 
y el análisis de la Dirección estratégica de recursos humanos, para finalmente evaluar 
tanto teórica como empíricamente la relación existente entre el uso de distintas prácticas 
de recursos humanos con los resultados organizativos, tomando como base los enfoques 
universalista, contingente y configuracional en los Bancos Financieros Públicos de Costa 
Rica. 
 
  Como indicamos al inicio de este capítulo, el entorno actual está caracterizado por altos 
niveles de competitividad y complejidad en las organizaciones, ocasionando que las 
mismas sean cada vez más dinámicas, de tal forma que requieren de nuevas formas de 
Dirección en general y en particular de gestión de recursos humanos (Becker y Gerhart, 
1996; Bollinger, Smith 2001; García 2007). Generar métodos para motivar a los 
empleados para trabajar eficientemente, con flexibilidad y velocidad, es un desafío al que 
se enfrentan las organizaciones que, si se consigue, supondrá un gran valor añadido 
para las operaciones realizadas (Pfeffer, 1994; 1998).  La Dirección de recursos 
humanos tiene asignada la función de dirigir los recursos humanos de una manera 
estratégica, de tal forma que se logre integrar los mismos con los objetivos de la 
organización a largo plazo y las diferentes variables relevantes del entorno. 
Considerando que, la que en su momento fue reconocida como una función de apoyo en 
las actividades de gestión organizativa  y por ende un coste a minimizar, es ahora 
considerada como una actividad crucial en el proceso de Dirección estratégica (Schuler 
y Jackson, 1987; Jackson y Schuler, 1995; Youndt et al., 1996; Huselid, Jackson y 
Schuler, 1997; Faems et al., 2005). 
 
  El concepto de Dirección de recursos humanos ha suscitado la atención de los 
investigadores en los últimos años.  Mientras que parte de las investigaciones se han 
centrado en su uso y fundamentos teóricos (Guest, 1987, 1997; Beardwell y Holden, 
2001; Armstrong, 2002), otras han ido enfocadas a su aplicación, analizando su 
repercusión en  los  resultados  organizativos  (Martell  y  Carroll, 1995; McDuffie, 1995; 
Youndt et al., 1996; Wright et al., 1999) y su valor para garantizar la supervivencia  de  
las  organizaciones  en entornos turbulentos (Brewster, 1993; Hitt et al., 2005). 
  
 En nuestra revisión de los fundamentos teóricos en los que se apoyará nuestro 
trabajo vamos a segmentarnos a conceptos y planteamientos básicos en dos vertientes: 
la de la teoría del management y la de los enfoques sobre los recursos humanos. 
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En la literatura podemos encontrar varios criterios para evaluar la evolución del 
sistema de dirección (apartado 2.1); sin embargo, iniciaremos indicando cómo se 
desarrolla el concepto de planificación hasta llegar a la formulación de  estrategias, su 
organización y su respectivo control.  Por otro lado, analizaremos los distintos enfoques 
teóricos desarrollado por las organizaciones a través de los años, sin olvidar los cambios 
en el entorno que cada vez son más significativos para el buen funcionamiento de 
cualquier tipo de organización; adicionalmente, se hace un análisis de la evolución 
histórica del concepto de estrategia, partiendo de Von Neumann y Morgenstern (1944) 
hasta David (2009).  Finalmente en este apartado, se evalúan los recursos de una 
organización clasificándolos en tangibles e intangibles, cuyo énfasis está dado en los 
humanos, logrando introducir el concepto de recursos humanos de tal forma que, el 
diagnóstico estratégico se vuelve imperativo para las organizaciones dado que se incluye 
el análisis de variables endógenas y exógenas en el proceso. 
 
En el apartado 2.2, se desarrolla el enfoque de relaciones humanas a partir de los 
trabajos de Elton Mayo (1945) y evaluando su impacto en los enfoques técnicos de 
algunas escuelas de pensamiento directivo.  Se analiza el concepto del hombre desde 
la perspectiva mecanista racional de la naturaleza humana “homo económico” y el 
enfoque orgánico natural “homo social”, posteriormente se hace una evaluación del 
concepto desde la administración de personal (Kaufman, 2001) hasta la Dirección de 
recursos humanos (Guest, 1990) profundizando en las principales diferencias entre 
ambos conceptos (Guest, 1987).  También en este apartado se establece el fundamento 
teórico de la Dirección estratégica de recursos humanos base de nuestro trabajo de 
investigación.  Se evalúan algunos conceptos de Dirección estratégica de recursos 
humanos desde Schuler y Walker (1990), hasta Valle (2003).  También se consideran 
una serie de factores relevantes a la Dirección estratégica de recursos humanos como 
el nivel de integración tanto macro como micro, enfatizando en los modelos de Miles y 
Snow (1984) y Sohuler y Jackson (1987), que son modelos asociados a los resultados y 
desarrollo de prácticas de recursos humanos, que será nuestro complemento base en el 
desarrollo de la investigación en las Organizaciones Públicas Financieras de Costa Rica 
(Bancos).  Por otro lado, evaluaremos algunos factores externos condicionantes al 
proceso de Dirección estratégica de recursos humanos, como es el caso del entorno 
cultural, el entorno legal, el entorno político; así como factores internos tales como: 
estructura, tamaño, ciclo de vida, cultura organizativa y nivel de sindicalización.  
Finalmente en este apartado, se analizará el fundamento científico de algunas 








2.1 Evolución del proceso de dirección 
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  Para el respectivo análisis del proceso de dirección a través del tiempo es necesario 
iniciar con el estudio, la revisión y exposición de las diferentes teorías (corrientes) e 
investigaciones, que definen o caracterizan el amplio espectro con que la disciplina 
científica de Dirección de Empresas enfatiza la necesidad que tienen las organizaciones 
de disponer de un sistema de dirección1, la tecnología de dicho sistema de dirección 
permitirá su permanencia y desarrollo en concordancia con los profundos y continuos 
cambios que acontecen en el entorno, lo cual requiere de un análisis crítico de las 
distintas experiencias internacionales y de su adecuación y aplicación a las condiciones 
propias de cada organización. 
 
  Uno de los principales insumos en el estudio del management  son las Teorías de 
dirección o también conocidas como:  modelo econométrico, Dirección por objetivos, 
gerencia participativa, diversificación, enfoque de sistemas, planificación a largo plazo, 
presupuesto por programas, planificación estratégica, estrategia competitiva y 
reingeniería de negocio o procesos.  Que, vistas a la luz del mundo contemporáneo, son 
el resultado de un proceso acumulativo de aportaciones, principios y postulados 
provenientes de diversas escuelas o corrientes (Piedrahita, 1988; Makridakis, 1993; 
Chiavenato, 1994; Koontz y Weihrich, 1998; Davis y Newstrom, 1996; Harrington, 1997), 
cuyos resultados buscan establecer las pautas necesarias que permitan una adecuada 
relación entre eficacia2 y eficiencia3, al considerar el intercambio de la organización con 
el entorno. 
 
  Al enmarcar el desarrollo de la función directiva es necesario remitirse a la llamada 
Dirección Científica, de Frederick W. Taylor, cuyas características esenciales se 
desarrollaron durante el primer cuarto de siglo.  Durante este periodo las organizaciones 
operaban por lo general en un medio estable, sin grandes cambios, lo que permitía 
planificar a partir de las experiencias pasadas.  Esta función a su vez, concentraba su 
utilidad en el estudio de los procesos productivos como vía para lograr un desempeño 
eficiente en cada puesto, dejando a un lado el papel del entorno, el mercado y los 
recursos humanos;  aspectos que por lo general, no son desarrollados en la gestión 
empresarial (Besseyre, 1988; Goldsmith, 1996; Cuesta, 1996). Tal situación permitió 
caracterizar a las organizaciones como sistemas cerrados.   Y en estas condiciones, los 
sistemas de dirección poseen un marcado carácter reactivo; es decir, a partir de las 
decisiones tomadas por los órganos superiores cada nivel recibe las órdenes como un 
estímulo que genera, en respuesta, las reacciones correspondientes para su 
cumplimiento, uniformidad en la actuación en todos los niveles con poca exigencia en el 
desarrollo profesional del personal y un alto grado de centralización de la información y 
                                                   
1 Sistema de Dirección: Proceso mediante el cual se aplica en las condiciones concretas de un sistema organizativo 
concreto, objetivos, elementos, relaciones, propiedades, métodos, técnicas y estilos de dirección que 
permiten la coordinación e integración de recursos para, sobre la base de los valores, normas y principios, 
cumplir los objetivos propuestos.        Adaptado de (Carnota, 1990). 
2 Eficacia: Logro de metas pertinentemente definidas. (Robbins, 1994) 
3 Eficiencia: Relación entre los recursos que se utilizan (dinero, personas, equipos, materiales) y el producto que 
procura minimizar los costes de los recursos. (Robbins, 1994) 
La Dirección estratégica derecursos humanos 
 23 
los recursos. Sin embargo, dentro de la lista de inconvenientes atribuidos a este enfoque 
del management, resulta importante señalar la dependencia e inmovilismo que produce 
el sistema cuando éste no es capaz de generar el qué, el cómo y los recursos necesarios 
para mantener el proceso desde la cúspide, limitando a cada nivel la capacidad creadora 
e innovadora de los recursos humanos, cuyas consecuencias (conflictos e 
insatisfacciones) dan finalmente al traste con el alcance de los objetivos propuestos.  
 
  Durante los años 70 y 80, se incrementa la influencia del entorno sobre las 
organizaciones disminuyendo la certeza de las predicciones que hasta el momento 
habían regido el futuro. A partir de este momento, la inestabilidad e incertidumbre 
caracterizan el entorno de las organizaciones, que comienzan a prepararse 
anticipadamente para aquellos acontecimientos que por su frecuencia son conocidos. 
Tal situación permitió identificar este modo de administrar como predictivo, cuyos efectos 
fueron rápidamente recogidos en los indicadores de tiempo, coste y calidad de las 
acciones inicialmente previstas.  
 
  Es importante señalar que en esta etapa surgen corrientes y herramientas de gestión 
administrativas como los círculos de calidad; la Planificación estratégica y 
Entrepreneurship, en respuesta a las principales contradicciones entre jefes y 
subordinados provenientes del enfoque anterior, con el propósito de satisfacer las 
necesidades de participación y desarrollo que tanto los clientes internos como externos 
demandaban. Sin embargo, el empleo de los nuevos métodos y estilos de dirección no 
significó un cambio profundo con relación al modo de dirección precedente, debido a que 
la esencia básica de estos estilos es reducir la resistencia a la autoridad formal y lograr 
la aceptación por parte de los clientes de las producciones ya elaboradas.   Pese a lo 
anterior, es importante señalar que esta etapa permitió dar a conocer el nivel de 
influencia que el factor humano ejerce sobre la existencia y desarrollo de las 
organizaciones (Odiorne, 1990; French, 1993; Koontz y Weihrich, 1998). 
 
  Al final del siglo XX, las organizaciones empiezan a funcionar bajo profundos y 
dramáticos cambios, exigiendo una elevada formación e implicación de los recursos 
humanos como elemento esencial del sistema de dirección; así como la determinación 
de objetivos retadores que consideren el entorno y su turbulencia. Este requiere del 
análisis de opciones que conduzcan de forma estratégica a los fines trazados (Koufman, 
1995; Ordoñez, 1995; Ferriol, 1996; García et al., 1997). En esta situación, los sistemas 
de dirección desarrollan un carácter objetivo, que parte del conocimiento de la misión y 
la visión de la organización, hasta la determinación de los objetivos estratégicos, tácticos 
y operativos que se han de alcanzar como respuesta directa a las necesidades del 
mercado.   
 
  La siguiente figura 2.1, resume de forma gráfica la interrelación de los sistemas de 
dirección mencionados, sus principales variables y el desarrollo de los tres factores 
fundamentales que describen el escenario donde las organizaciones se desempeñan de 
acuerdo a Menguzzato y Renau, (1991) y Ordóñez, (1995): 




Figura 2.1.Modos de dirección y su interrelación con los diferentes entornos competitivos 
 
   
   Fuente: Elaboración propia 
 
 
  El enfoque estratégico no surge por casualidad, sino de la necesidad de las 
organizaciones de adaptarse a las nuevas condiciones ambientales que las rodean.  A 
partir de la década de los setenta se produjeron una serie de acontecimientos 
acumulativos que muy aceleradamente han venido cambiando el entorno económico 
global haciéndolo cada vez más turbulento.  Este entorno “turbulento” ya fue definido por 
Ansoff (1985) a través de cuatro variables: 
   
- grado de novedad de los cambios 
  - crecimiento de la intensidad del entorno 
  - aumento de la velocidad de cambio del entorno 
  - aumento de la complejidad del entorno 
 
   
Tal y como indica Grant (1996; p 59) la Estrategia será el eslabón entre la organización 
y su entorno, es decir, la tarea de la estrategia de la organización es determinar cómo la 
organización trabajará sus recursos en el entorno para satisfacer sus objetivos a largo 
plazo y cómo se organiza para implementar tal estrategia.  La figura 2.2 muestra en forma 






  Figura 2.2. La Estrategia de las organizaciones 
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           Fuente:  Elaborado a partir de Grant (1996; p.59) 
 
  Siguiendo a Renau (1995) la evolución de los diferentes sistemas de dirección, 
condicionados por los cambios en el entorno, se puede analizar desde dos enfoques. 
 
  El primer enfoque desarrollado por Hofer et al. (1984) considera tres paradigmas 
previos al de dirección estratégica: 
 
- el paradigma de la política de empresa (desarrollo de políticas) 
 - el paradigma de la política de empresa y la planificación 
 - el paradigma de la estrategia (su relación con el entorno) 
 
  El segundo enfoque desarrollado por Ansoff (1991) considera que el desarrollo de los 
sistemas de dirección, en sus tres funciones fundamentales conocidas como: la 
planificación, la organización y el control, no han evolucionado de la misma forma.  Si 
tomamos como referencia la evolución del management, desde la óptica del grado de 
predicción del entorno y la evolución de los cambios en dicho entorno, tal y como lo hacen 
Ansoff y McDonnell, (1990); y  Ansoff, (1991a) podemos diferenciar claramente cuatro 
etapas:  
 
- La primera etapa que identificamos bajo el concepto de dirección por control, 
donde se supone que el entorno no produce cambios y el ambiente es totalmente 
pasivo, donde las organizaciones se plantean sus problemas en un ámbito 
totalmente interno con el objetivo claro de buscar exclusivamente la eficiencia en 
sus operaciones (medición con indicadores financieros).  Su eje para la toma de 
decisiones viene dado por el presupuesto anual, convirtiéndose en el único 
instrumento con el que los directivos cuentan para diseñar sus planes, proyectos 
y acciones a corto y mediano plazo.  Por lo general el control es muy operativo, y 
su fundamento es el control del presupuesto intentando conseguir la ejecución y 
cumplimiento estricto de los planes de corto plazo.  Su cobertura de acción es muy 
limitada y cualquier desviación debe corregirse en sus causas operativas para 
evitar su aparición futura (Renau, 1995). 
 
- La segunda etapa se plantea a partir de los años 50 bajo el nombre de dirección 
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continuación del pasado, implicando una etapa de estabilidad, donde casi no 
existen cambios estructurales.  Bajo esta perspectiva la eficiencia se puede 
perseguir simplemente cuantificando los objetivos y ajustando la respectiva 
asignación de recursos en un periodo de tiempo determinado.  El sistema de 
planificación a largo plazo se complementa con el control de gestión, que además 
del control presupuestario considera la aplicación de otras técnicas como el 
control interno, el control externo y el control de costes; asimismo, amplia la 
función para verificar tanto la ejecución con el diseño de los planes (Renau, 1995). 
 
- La tercera etapa es conocida bajo el nombre de dirección por anticipación y está 
es asociada al comienzo del periodo de dirección estratégica.  Esta etapa se lleva 
a cabo a finales de la década de los setenta, cuando se plantea un entorno de 
nuevos y rápidos cambios con un ambiente de mucha inestabilidad, pero aún muy 
predecible para determinar una estrategia que permita alcanzar los objetivos 
deseados por las organizaciones.  En esta época la planificación estratégica se 
centraba casi exclusivamente en el proceso de formulación de la estrategia, cuyo 
contenido era exclusivamente de variables económicas y tecnológicas.  También 
se describe claramente la implementación de la estrategia pero de una forma 
mecánica (Horovitz, 1979). 
 
- La cuarta etapa se da a partir de los años ochenta.  Muchas organizaciones se 
hace necesario un tipo de dirección por respuestas, las cuales debían ser flexibles 
e inmediatas, en un entorno de poca o ninguna predictibilidad.  Los cambios en 
esta época cada vez eran más complejos, dinámicos e inciertos, en un entorno de 
mucha turbulencia; y además no se  contaba con el tiempo necesario para 
completar adecuadamente todo el proceso estratégico y su frecuencia de revisión.  
Dada esta situación, la alineación de los procesos estratégicos con los cambios 
del entorno y la propia organización hacían muy difícil la realización formal de este 
proceso (Stacey, 1992).  Este panorama hace necesario combinar la formulación 
de la estrategia y los elementos que emergen a través del proceso de 
implementación (Mintzberg, 1994), de tal forma que a menor tiempo la formulación 
será más débil.  Y la estrategia de respuesta será más ambigua cuanto mayor sea 
la turbulencia del entorno, generando que la estrategia se vaya rediseñando 
mediante constantes cambios incrementales (Renau, 1995).  Aquí se hace 
imprescindible el control del proceso de dirección estratégica, dado que de esta 
función dependerá ahora la solución de los problemas estratégicos y la toma de 
decisiones, así como la respectiva coordinación de las acciones necesarias para 
solucionar los problemas y guiar el comportamiento de todos y cada uno de los 
diferentes miembros de la organización (Renau, 1995).  
 
           Tabla 2.1.Evolución de los sistemas de Dirección, según Ansoff (1991) 
 
ETAPA ENTORNO FUNDAMENTO GUIA DE CONTROL 
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Control de la gestión 
Extrapolación de 
eventos pasados 
para toma de 
decisiones. 
Anticipación Turbulento Actitud estratégica Planificación 
estratégica 
Respuestas Muy inestable Planificación Dirección estratégica 
 Fuente:  Adaptado de Ansoff (1965 y 1968) 
 
  La concepción estratégica del management permitía integrar al modelo tradicional de 
planificación a largo plazo una alternativa conocida bajo el nombre de planificación 
estratégica, que fundamentalmente introduce los análisis dinámicos, al delimitar el 
desarrollo de la actividad de las organizaciones en el largo plazo (Ansoff, 1965 y 1968).  
La planificación a largo plazo era apropiada en un entorno estable, donde con mucha 
certeza se podía elaborar un plan para un evento futuro más probable con una simple 
extrapolación del pasado para determinar los objetivos a ejecutar.  Por otro lado, los 
recursos necesarios para lograr ese objetivo por lo general se tenían o eran fáciles de 
obtener.  El panorama contrario indica que si el entorno de la organización no era estable, 
entonces la herramienta ideal para conseguir la alineación entre los objetivos y medios 
era la planificación estratégica; dado que, se necesitan varias estrategias en función de 
la cantidad de escenarios futuros posibles y con muy poca diferencia en su probabilidad 
de ocurrencia. 
 
  Aún con los éxitos aparentes alcanzados en la década de los setenta, la planificación 
estratégica, tal y como se planteó inicialmente, no resolvió el problema estratégico 
totalmente; dado que el estudio del entorno se dedicaba exclusivamente al estudio de 
factores económicos (variables macroeconómicas, tecnología y análisis de competencia) 
y los análisis internos perdían importancia al no tomar en cuenta cambios estructurales 
como el diseño de puestos, el estilo de dirección y la cultura organizativa. La formulación 
de la estrategia se consideraba el verdadero problema.  Por otro lado, la evaluación 
simultánea del entorno en las oportunidades y amenazas para la organización y su 
ámbito interno en fortalezas y debilidades unidas a la necesidad de generar un ajuste 
entre ambas eran tareas directamente asignadas a la alta dirección en las 
organizaciones. 
 
  A continuación, como respuesta a esta problemática en un entorno turbulento, se 
produjo un nuevo avance teórico con la aparición del paradigma presentado como 
Dirección estratégica (Strategic Management) cuyo fundamento va desarrollando como 
un proceso completo de toma de decisiones.  Dicho enfoque pretende lograr un nuevo 
equilibrio en la consideración de los factores internos y externos, tanto en la etapa de 
ejecución del diagnóstico estratégico, como al valorar su importancia para el éxito de la 
estrategia de la organización.  Adicionalmente, es muy importante la consideración no 
sólo de variables económicas y técnicas sino también, de variables psicológicas, 
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sociológicas y políticas.  En el ámbito interno toma mayor relevancia el planteamiento de 
la participación de un mayor número de miembros de la organización en las distintas 
etapas de desarrollo de la estrategia (formulación, implementación y control), generando 
en las organizaciones un mayor nivel de capacidad y flexibilidad en la toma de decisiones 
para lograr una garantía en el logro de los objetivos planteados. 
 
  En consecuencia, la Dirección estratégica implica la integración de los diferentes 
ámbitos (endógenos/exógenos); diferentes funciones (directivas/operativas); diferentes 
factores (técnicos/económicos (hard) y psico-socio/políticos (soft)); distintas perspectivas 
(pasado/futuro); distintos actores (personal de la organización/terceros) y distintas 
actitudes (reactivas/proactivas) a tomar en cuenta en todas las etapas del proceso 
estratégico.  Por consiguiente podemos indicar que este enfoque del management 
intenta unir y complementar de una forma congruente los conocimientos acumulados 
durante la evolución de la teoría de la organización para evaluar y comprender la 
compleja realidad de las organizaciones de hoy (Tarazona, 2007).   
 
  La planificación estratégica es considerada como un proceso compuesto por tres fases 
que están interrelacionadas: 
 
- Formulación de la estrategia 
- Implementación de la estrategia 
- Evaluación de la estrategia 
 
  En la actualidad, los sistemas de dirección buscan y se proyectan en el énfasis de las 
virtudes y los valores como factores esenciales para asegurar el máximo desarrollo de 
las organizaciones (García et al, 1997; Giacalone y Thompson 2006), promueven una 
cultura inspirada en la misión y visión como vía para desarrollar un sentido de 
pertenencia y compromiso con los objetivos organizativos y orientan su estilo de trabajo 
a la aplicación de métodos y técnicas participativas que buscan mejorar la calidad de los 
procesos productivos y de dirección; sin embargo, la dirección estratégica aún sigue 




2.1.1  Concepto de estrategia 
 
  El alcance y proyección de la organización se expresan en el significado del vocablo 
estrategia, concepto que, aunque ha sido ampliamente difundido en los últimos años, 
registra su empleo desde los años sesenta.  El mismo ha ido evolucionando a medida 
que lo han hecho los propios sistemas de dirección y los diferentes problemas endógenos 
y exógenos a los que éstos se han enfrentado; sin que ello, haya conllevado 
necesariamente a una uniformidad de criterios  Valle, (1996).  La estrategia se convierte 
así en el marco de referencia donde se realizarán todos los procesos de la organización 
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durante un periodo de tiempo relativamente amplio (Menguzzato y Renau, 1991; Grant 
2004). 
 
  El análisis realizado de las definiciones y modelos de estrategia aplicados por las 
organizaciones (Besseyre 1992; Menguzzato y Renau, 1991; Yañez, 1991; Makridakis, 
1993; Mintzberg, 1993; Deus, 1994; Stoner, 1997; Weihrich, 1995; Steiner, 1996; Koontz 
y Weihrich, 1998; Morrisey, 1997) permitió determinar dos tendencias básicas en su 
desarrollo: los que la conciben como una finalidad para lograr un (fin) y aquellos que la 
definen como un proceso mediante el cual se establecen las vías para el logro de los 
objetivos (medio). Es importante destacar para efectos de este análisis, que al concebir 
la estrategia como un medio que permite sustituir la corazonada y la intuición por 
procedimientos sistemáticos y racionales, las organizaciones adoptan dos patrones de 
comportamiento con relación al entorno: 
 
-comportamiento reactivo, define la estrategia como el patrón de respuesta de la 
organización a su entorno y, 
 
 -el comportamiento proactivo, identifica la estrategia como el programa general que se 
traza una organización para alcanzar los objetivos y ejecutar así su misión (Stoner, 
1997). 
 
  La literatura indica que los primeros escritores que hablaron respecto al tema de  
estrategia aplicado a las organizaciones de bienes y/o servicios fueron Von Neumann y 
Morgenstern (1947) con la llamada teoría de juegos.  La gran variedad de definiciones 
que se proponen para el concepto de estrategia son consecuencia de la multiplicidad de 
enfoques que tratan de estudiar el problema. Dado que consideran el concepto de 
estrategia como multidimensional al tomar en cuenta todas las actividades críticas de las 
organizaciones, dando sentido de unidad, de dirección y propósito a todos los procesos 
tanto endógenos como exógenos. 
 
  Barney (1991), define estrategia como un medio para invertir en recursos tangibles e 
intangibles con la finalidad de desarrollar capacidades que garanticen la consecución de 
ventajas competitivas. Navas y Guerras (2002), basados en la aportación de Grant 










          Figura 2.3 Clasificación de los recursos de las organizaciones 




                                    Fuente: Navas y Guerra (2002) 
 
  Dentro del uso de los recursos cada vez se le da mayor importancia a los recursos 
intangibles, especialmente al desarrollo de las habilidades y destrezas de los recursos 
humanos de las organizaciones (Sastre y Aguilar, 2003). Concretamente, la importancia 
de la Dirección de recursos humanos parte del reconocimiento de que la ventaja 
competitiva de una organización tiene su origen en la mejor utilización posible de sus 
recursos, que deben ser utilizados de tal forma que añadan valor, que sean únicos o que 
sean raros, que sean difíciles de imitar o que sean insustituibles, características que 
cumplen plenamente los recursos humanos (Wright y McMahan, 1994). Sobre todo, si 
los mismos son desarrollados adecuadamente mediante la utilización de prácticas de 
recursos humanos y la gestión de la cultura organizativa (Barney y Wright, 1998).  Así 
mismo, es importante destacar el carácter determinante de los Recursos Humanos, no 
sólo como elemento clave del éxito en el desarrollo de las estrategias de negocio, 
circunstancia ampliamente reconocida, sino también como variable fundamental en la 
formulación e implantación de las estrategias corporativas y funcionales (Navas y 
Guerras, 2002).  En este sentido, Dyer y Holder (1988) atribuyen a la Dirección de 
recursos humanos tres tareas principales, en función del nivel estratégico considerado: 
 
- la primera tarea, relacionada con el nivel corporativo, consiste en asegurar que 
los recursos humanos sean considerados como un papel preponderante en la 
formulación de la estrategia. 
- en segundo lugar, el establecer metas y estrategias de recursos humanos 
consistentes con la estrategia de negocio. 
 
- por último, en el ámbito funcional asegurar la correcta implantación de estos 
planes. En esta tarea desempeñan un papel importante los directores de línea y 
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  Este carácter estratégico asignado al factor humano (Kaufman 2007), surge como 
consecuencia de la evolución en el campo de las teorías de la estrategia y de la dirección 
de recursos humanos, las cuales convergen para la formación de la Dirección estratégica 
de recursos humanos. El cambio de denominación en beneficio del de Dirección 
estratégica de recursos humanos es visto por algunos autores como: 
 
- Una nueva etapa en el desarrollo de la función de personal (Lundy y Cowling,  
1996; Claver et al., 2000; Valle, 2003). 
 
- Una rama diferencial que analiza la relación estrategia y recursos humanos 
(Schuler y Walker, 1990; Boxall, 1992; Schuler, 1992; Ulrich, 1997; Bamberger y 
Meshoulam, 2000), fundamentada en la consideración de las personas como 
fuentes de ventaja competitiva (Storey, 1992; Wright y McMahan, 1992; Delery y 
Doty, 1996; Snell et al., 1996). 
 
-  Una línea de investigación que analiza el impacto de la Dirección de recursos 
humanos en los resultados organizativos (Delery y Doty, 1996; Ferris et al., 1999). 
 
 
2.1.2 Enfoque de las relaciones humanas 
 
  Su origen se le asigna  a la investigación realizada por el sociólogo industrial Elton Mayo 
(1945) en la Western Electric Company. Con este enfoque la Teoría de la Organización 
sufre un cambio muy importante, al centrar su atención en el estudio de las personas, 
con lo que se envían a un segundo plano los aspectos que habían sido objeto de estudio 
desde las diferentes aportaciones de la escuela clásica.  Trata de superar la visión 
mecanicista de la naturaleza humana de la administración científica, desarrollando reglas 
organizativas que, con carácter universal, sean aplicables en todo momento a cualquier 
organización. Con la escuela de las relaciones humanas surge una nueva concepción 
del hombre, que evoluciona desde su consideración como “hombre máquina” y “hombre 
económico”, cuya única motivación es la económica, a una consideración como "hombre 
social", integrado en un grupo informal y con motivaciones complejas, lo que implica que 
uno de los aspectos en los que se centra esta escuela es el análisis de la influencia de 
la motivación en el comportamiento de las personas (Cuervo, 1989).  La escuela de la 
relaciones humanas es el punto de partida de una serie de teorías como la de McGregor, 
con sus conocidas teorías X e Y, o la de Maslow, que estudio la “superación personal” 
de los individuos.  Ambos  afirmaban que las personas pretendían obtener algo más que 
recompensas “al instante”.  Otros autores, como Herzberg y Argyris, enfocaron el aspecto 
humano de los trabajadores, dando lugar al “movimiento de la relaciones humanas”, y 
reconociendo que la efectividad de los trabajadores no depende exclusivamente de la 
forma en la que son controlados. McGregor (1960) afirmaba que cada decisión en una 
organización tiene consecuencias en cuanto al comportamiento humano. El éxito de un 
directivo depende, en gran medida, de la habilidad para visualizar y controlar el 
comportamiento humano. Este autor afirmaba que los directivos que apoyaron la teoría 
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X consideran que es necesario presionar a las personas constantemente para que se 
empeñen más en su trabajo. Por el contrario, los directivos que apoyaron la teoría Y 
consideran que a las personas les gusta trabajar y conocen que su trabajo es una 
oportunidad para desarrollar su talento creativo, especializándose en el estudio de la 
jerarquía de las necesidades, según la cual la motivación de las personas depende del 
tipo de necesidad.  Estas necesidades se disponen jerárquicamente según su 
repercusión en la motivación (Guarnizo et al. 1999), y varían desde las necesidades 
básicas a las de autorrealización, pasando por las de seguridad, sociales y de estima. La 
satisfacción de estas necesidades de autorrealización se encuentra estrechamente 
relacionada con la actividad desarrollada en las organizaciones y más concretamente 
con las características de los diferentes puestos de trabajo.  Herzberg (1968) distinguió 
entre fuentes de satisfacción y de insatisfacción que denominó factores motivadores, 
relacionados con el puesto, y factores de higiene, relacionados con el contexto en el que 
se desarrolla la actividad. Varias décadas de investigación posterior no han mostrado 
ninguna relación clara entre la satisfacción del trabajador y la productividad, entre el estilo 
de liderazgo y la productividad, entre la ampliación del trabajo y la satisfacción del 
trabajador o la productividad, ni entre la participación en la toma de decisiones y la 
satisfacción o la productividad; además, donde se han observado relaciones 
significativas entre estas variables, el signo ha sido en algunos casos opuesto al 
propuesto (Scott, 1998). 
 
2.1.2.1 La administración de personal y la Dirección de recursos humanos 
 
   A la función de personal se le han asignado diferentes significados: relaciones 
laborales, gestión de personal, administración de personal, relaciones industriales, 
gestión de la relaciones industriales (Kaufman, 2001), en relación a la etapa de evolución 
en la que se encontraba. En esta dirección Bessyre Des Horts (1989), recoge la evolución 
de la función de personal, así como los cambios en la denominación que ha sufrido. 
 
  En la figura 2.4, se resumen las denominaciones recibidas por la función de recursos 
humanos, teniendo en cuenta la consideración del factor humano, como coste o recurso 









Figura 2.4. Posicionamiento relativo de las denominaciones de la función de personal  
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                Fuente: Bessyre Des Horts (1989) 
 
  Storey (2001) afirma que, el grado de variabilidad, ambigüedad, imprecisión y 
contradicción del término es la circunstancia que genera este debate en torno a su 
conceptualización, así como a las ideas que contiene. El autor muestra que existe 
evidencia de que muchas de las prácticas de recursos humanos vienen siendo 
adoptadas por las organizaciones, aunque puedan recibir otros nombres, principalmente 
por las organizaciones del sector público, donde esta aproximación fue recibida con 
mayores niveles de escepticismo por los académicos (Guest, 1987; Guest, 1990; Legge, 
1995).  Fowler (1987) es uno de los primeros autores que cuestiona la existencia de 
diferencias entre ambos términos, afirmando que los cambios de denominación de la 
función de personal y de los departamentos de personal no han llevado a la par cambios 
sustanciales en su contenido, orientación y actividades. Guest (1990), entiende que la 
Dirección de recursos humanos es sólo una de las posibles aproximaciones a la gestión 
de personal, que no tiene ninguna connotación específica. Esto viene explicado por el 
hecho de que para la realización de estas actividades de gestión, partiendo de unos 
objetivos y de unas condiciones de mercado, se pueden adoptar modelos como el 
tradicional/conservador de inspiración Taylorista, centrados en la eficiencia 
administrativa y minimización de costes, que no dejan de ser estratégicos en tanto que 
están fundamentados en actividades previas de planificación estratégica. 
 
  Legge (1995), parte de la pregunta “¿Hay alguna diferencia entre los modelos 
normativos de Dirección de recursos humanos y los de la administración de personal?”. 
Legge (1995), ofrece una amplia evidencia de que los “viejos modelos” de administración 
de personal están estrechamente relacionados con los “nuevos modelos” de Dirección 
de recursos humanos. Concretamente destaca que ambas denominaciones:  
 
- Subrayan la importancia de integrar la función de personal con los objetivos 
organizativos 
 
  - Confieren mayor responsabilidad a los directores de línea 
PROACTIVIDAD
REACTIVIDAD
RELACIONES HUMANAS RECURSOS HUMANOS
DIRECCION DE PERSONAL
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- Destacan la importancia de que los trabajadores desarrollen sus habilidades,
  para su propia satisfacción, lo que permite la consecución de las metas 
organizativas 
 
- Señalan la necesidad de asignar a cada trabajador tareas acordes a su 
capacidad, como forma de integrar los objetivos individuales y organizativos. 
 
   En la misma línea, Sisson y Storey (2000), para los que el cambio en la denominación 
está relacionado con la aplicación de una serie de “nuevas prácticas4”, afirman que existe 
un vacío entre la teoría y la práctica ya que, por un lado estas “nuevas prácticas” no 
pueden ser consideradas tan nuevas y, por otro lado, la aplicación de muchas de ellas 
se realiza en un porcentaje reducido de organizaciones. Los autores resaltan a partir de 
los hallazgos de investigaciones realizadas en Inglaterra, que las políticas de personal 
no son adoptadas en su conjunto. Si considerando todas las recomendaciones hechas 
por los modelos de la Dirección de recursos humanos. Otro hecho a ser considerado es 
que, aunque las organizaciones hayan declarado que habían adoptado una determinada 
política, su aplicación de la política no se corresponde con lo que se entiende por una 
nueva práctica  Este temor acerca de la existencia de diferencias entre la Dirección de 
recursos humanos y la administración de personal se evidencia en la práctica en Estados 
Unidos donde ambos términos se utilizan de manera indistinta.  En sentido contrario, 
recogemos una serie de aportaciones donde se especifican diferencias entre ambas 
aproximaciones.  Guest (1987) antes de señalar las diferencias entre administración de 
personal y Dirección de recursos humanos, identifica las formas en las que esta 
denominación ha sido utilizada: 
 
-   Como una simple re-denominación de la administración de personal. 
 
- Como  una  forma de reconceptualizar y reorganizar el papel de los     
trabajadores y de las funciones del departamento de personal. 
 
-  Como una nueva aproximación a la gestión de personal en la que aparece la 
necesidad de una integración respecto a la estrategia empresarial.  
 
Al mismo tiempo, destaca las principales diferencias entre ambos conceptos, recogidas 
en la siguiente tabla 2.2: 
 
       Tabla 2.2.Diferencias entre la administración de personal y la DRH   
 




 Corto plazo Largo plazo 
                                                   
4 Evaluación del rendimiento para todos los empleados, planes de remuneración en función de los resultados o 
grupos para la resolución de problemas. 
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Perspectiva del tiempo 







Contrato psicológico Sumisión Compromiso 
Sistemas de control Externo Autocontrol 
 










Burocrática / Mecanicista 
Centralizada 
Definición formal de roles 
Orgánica / Natural 
Descentralizada 
Roles flexibles 
Roles Especialista / Profesional Integrado en la dirección en 
línea 
Criterio de evaluación Minimización de costes Utilización máxima 
Contabilidad de RH 
Fuente: Guest (1987) 
 
Legge (1995) señala cuatro diferencias principales entre los dos términos: 
 
- La administración de personal es una actividad dirigida al personal no directivo, 
mientras que la Dirección de recursos humanos incluye al personal directivo. Este 
aspecto también es recogido por Storey (1995). 
 
- En la Dirección de recursos humanos, los directivos de línea tienen una 
responsabilidad mayor sobre los empleados. Este enfoque también es recogido 
por otros autores como Mabey y Salaman (1995) y Storey (1995). 
 
- En la Dirección de recursos humanos, la “gestión de la cultura” y de los 
trabajadores corresponde a la dirección general. Este aspecto también es 
recogido por Storey (1995). 
 
- Finalmente, indica una cuarta diferencia entre ambos conceptos, que es la 
necesidad de integración de las prácticas de recursos humanos entre sí.  Aunque, 
la administración de personal propone la necesidad de integración entre las 
prácticas de recursos humanos y los objetivos estratégicos (Legge, 1995), el 
énfasis en la integración de las distintas prácticas en sistemas es más explícito en 
la Dirección de recursos humanos. Esta tesis es apoyada por otros autores como 
Mabey y Salaman (1995), Storey (1995) y Guest (1997). 
 
   Torrington y Hall (1999) sugiere que las dos aproximaciones, administración de 
personal y Dirección de recursos humanos, son complementarias y pueden ser utilizadas 
simultáneamente. El autor defiende que la administración de personal está orientada a 
los empleados de la organización, y comprende una serie de actividades como: 
reclutamiento, selección, formación, evaluación y retribución. Estas tienen como finalidad 
evaluar y dirigir sus actitudes e intereses, de manera que contribuyan a conseguir altos 
niveles de efectividad organizativa. La Dirección de recursos humanos, por otro lado, 
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partiendo de la determinación de las necesidades de personal, enfatiza en la inclusión 
de los aspectos relativos al personal en la estrategia y en la cooperación, que se consigue 
por medio de programas de cambio y fortalecimiento de la cultura, paquetes retributivos, 
trabajo en equipo y desarrollo de los empleados.  Sin embargo, a pesar que con carácter 
general se reconoce a la Dirección de recursos humanos como un nuevo enfoque, Sanz 
(1998)  recoge una serie de aportaciones que tratan de ofrecer una explicación sobre la 
escasa aplicación de sus criterios por parte de las organizaciones: 
 
- La falta de estudios empíricos que demuestren los beneficios de la misma 
(Becker y Gerhart, 1996). 
 
-  Las contradicciones existentes en las propuestas realizadas desde la literatura. 
 
- Las dificultades existentes en la puesta en práctica de este proceso, debidas a 
la propia inercia del factor humano (Pil y McDuffie, 1995) o resistencia de los 
propios directivos por temor a un deterioro en sus condiciones de trabajo, como 
consecuencia de cambios de status (Brown et al., 1993). 
 
 
2.2. La Dirección estratégica de recursos humanos 
 
  El interés por la dimensión estratégica de la Dirección de recursos humanos surgió a 
finales de los años setenta con la concurrencia de dos cambios fundamentales en la 
literatura: 
 
a- La superación de la administración  del personal tradicional.  
 
b- La reorientación de los modelos estratégicos al interior de las organizaciones. 
 
  De tal manera que surge una nueva corriente que comenzaba a reclamar una 
orientación proactiva y de integración para la gestión de las variables relacionadas con 
los recursos humanos (Druker 1968; Foulkes 1975; Burack y Smith 1977; Watson 1977; 
Legge 1978; Rowland y Surnmers 1981; Russ 1982; Galosy 1983; Baird et al., 1984; 
Kaufman 2012).  Las primeras exploraciones  provinieron de publicaciones de perfil 
eminentemente divulgativo, y profesional, y fueron recogidas en trabajos que hoy 
podemos considerar pioneros en el tratamiento científico de la dirección estratégica del 
factor humano, como los de Galbraith y Nathanson (1978), Niniger (1980), Schuler 
(1981), Davis (1981), Lindtroh (1982) o Sweet (1982). La evolución de este 
planteamiento fue muy lenta en su origen, dando lugar a numerosas críticas por la falta 
de teoría con la que se daban estos primeros pasos (Zedeck y Cascio, 1984; Dyer, 1985; 
Bacharach, 1989), pero con el paso del tiempo se multiplicaron los trabajos que 
proponían modelos de estrategias sociales, sobre todo después de las importantes 
revisiones teóricas de Wright y McMahan (1992), Jackson y Schuler (1995) o los 
números monográficos dedicados a este tema por la International Joumal of Human 
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Resource Management (1997) o la Human Resource Management Review (1998).  De 
esta manera, los modelos fueron ganando en complejidad, en un proceso de crecimiento 
científico que fue incorporando progresivamente argumentos y metodologías 
provenientes de diferentes teorías estratégicas, económicas, organizativas y 
sociológicas (Jackson y Schuler, 1995; McMahan et al., 1999).  
 
  Wright (1998), sitúa el origen de la Dirección estratégica de recursos humanos a 
principios de los años 80, con la obra Human Resource Management: A Strategic 
Perspective (Devanna et al., 1981).  Resulta necesario distinguirla de la Dirección de 
recursos humanos cuando se quiera definirla y marcar su campo de acción. La diferencia 
entre ambos conceptos no es fácil, ya que dentro de la literatura no existe uniformidad 
en las aportaciones realizadas al respecto y en muchos casos ambos conceptos son 
utilizados de manera indiferente lo que dificulta una clara diferenciación de los mismos. 
Valle (2003), destaca que esta dificultad radica en que ambos términos aparecen de 
forma casi simultánea.  El origen del debate sobre el concepto de Dirección estratégica 
de recursos humanos se remonta al principio de los años 80, en el análisis de la 
diferencia entre la Dirección de Recursos Humanos y la tradicional administración de 
personal, repasada anteriormente. El principal aspecto diferenciador propuesto por los 
distintos investigadores es la necesidad de relacionar las prácticas de recursos humanos 
con los objetivos estratégicos de la organización (Legge, 1995). Esta circunstancia nos 
indica que la Dirección estratégica de recursos humanos ha tomado el significado de la 
Dirección de recursos humanos, la cual ha pasado a adquirir el significado de la 
tradicional administración de personal (Truss y Gratton, 1994). 
 
   En esta línea de análisis, Truss y Gratton (1994) destacan la consideración de la 
Dirección estratégica de recursos humanos como un concepto global que une la gestión 
y el desarrollo de las personas dentro de la organización y su entorno, mientras que la 
Dirección de recursos humanos puede ser considerada como una actividad organizativa 
incluida dentro de la primera. Para estos autores, las características esenciales de la 
Dirección estratégica de recursos humanos son las siguientes: 
 
- Existe una conexión entre las políticas y prácticas de recursos humanos y los 
objetivos estratégicos de la organización, así como entre ésta y el entorno en el 
que desarrolla su actividad. 
 
- Existe un plan con la principal finalidad de conseguir que el comportamiento de 
los individuos esté relacionado y que se refuercen sus actuaciones, para cumplir 
los objetivos organizacionales. 
 
- Mucha de la responsabilidad se traslada a los directores de línea. 
 
  Para Hendry y Pettigrew (1990), la Dirección estratégica de recursos humanos abarca 
cuatro elementos: 
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- El uso de la planificación. 
 
- Una aproximación coherente al diseño y gestión de los recursos humanos, 
basada en una política de empleo y estrategia para los trabajadores a partir de 
una filosofía concreta. 
 
- Alinear las actividades y políticas de Dirección de recursos humanos con la 
estrategia organizativa. 
 
- La visión de las personas como un recurso estratégico para conseguir ventajas 
competitivas. Esta idea está apoyada en el trabajo de Porter (1985), quien 
incluyó los recursos humanos dentro de la cadena de valor, afirmando que éstos 
pueden contribuir a la consecución de una ventaja competitiva, reduciendo 
costes, incrementando las fuentes de diferenciación del producto o proceso, o 
por ambas vías. 
 
 
  En la siguiente tabla 2.3, se indican algunas de las definiciones de Dirección estratégica 
de recursos humanos extraídas de la literatura:  
 
    Tabla 2.3. Concepto de Dirección estratégica de recursos humanos 
 
Procesos y actividades realizadas conjuntamente y de manera compartida 
por los directores de RRHH y los directores de línea para resolver cuestiones 
de negocio relacionadas con los empleados. 
 
Scluler y Walker (1990) 
Aquellas actividades que afectan el comportamiento de los individuos en su 




Aproximación distintiva a la gestión de personal que busca conseguir 
ventajas competitivas mediante el desarrollo estratégico de una fuerza de 
trabajo comprometida y capacitada a través de la aplicación de un conjunto 
integrado de técnicas culturales, estructurales y de personal. 
 
Storey (1992) 
Conjunto de actividades planificadas de recursos humanos, con el objetivo 
de alcanzar los objetivos de la organización. 
Wright y McMahan 
(1992) 
Alineación entre la DRH y los objetivos estratégicos para mejorar los 
resultados y crear una cultural empresarial que favorezca la innovación y la 
flexibilidad. 
 
Truss y Gratton (1994) 
Nueva aproximación a la función de personal que trata de demostrar como 
determinadas prácticas repercuten en los resultados empresariales, 
fundamentándose en que las mismas han de adaptarse a las necesidades 
estratégicas del negocio. 
 
Delery y Doty (1996) 
Sistemas organizativos diseñados para conseguir ventajas competitivas 
mediante las personas. 
Snell, Youndt y Wright 
(1996) 
El proceso que relaciona las prácticas de RRHH y la estrategia del negocio. Ulrich (1997) 
Proceso por el cual las organizaciones buscan alinear su capital humano, 
social e intelectual con las necesidades estratégicas del negocio. 
Bamberger y Meshoulam 
(2000) 
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Enfoque proactivo en la relación estratégica y recursos humanos y presenta 
como característica más relevante, a diferencia de otros planteamientos, el 
reconocimiento de que las personas son elementos esenciales para el éxito 
de la organización, principalmente porque pueden ser fuentes de ventaja 
competitiva para la organización. 
 
Valle (2003) 
La dirección estratégica de recursos humanos enfatiza la influencia de las 
prácticas de recursos humanos de alto compromiso sobre la eficacia 
organizativa. 
González (2008) 
Fuente: Elaboración propia 
 
  La Dirección estratégica de recursos humanos tiene como finalidad principal asegurar 
el éxito de la organización a través de las personas (Armstrong, 2002). Esto implica, por 
tanto la consecución de una amplia gama de objetivos que pueden variar de una 
organización a otra. Sin embargo, dentro de la literatura existen modelos teóricos que 
recogen una serie de propósitos asignados a la función de personal con carácter general, 
que pueden ser considerados comunes a todas las organizaciones. En estos modelos 
se incorporan una serie de objetivos a distintos niveles: 
 
- De términos de comportamientos y actitudes de los trabajadores, satisfacción, 
compromiso o esfuerzo 
 
- De carácter operativo y de productividad o calidad 
 
- De carácter financiero, de orden de valor para la organización o rentabilidad. 
 
   Así mismo, se reconoce que el logro de los objetivos de tipo financiero implica la 
obtención de niveles aceptables de resultados de los grupos de objetivos previos 
(Huselid, 1995; Fey et al., 2000). 
 
  Entre los principales modelos que proponen una serie de objetivos específicos son 
destacables los de Beer, et al. (1984), Guest (1987) y Becker et al., (1997). 
 
  El “Modelo de Harvard” (Beer et al., 1984), también denominado como la versión soft5, 
de la Dirección de recursos humanos, destaca el aspecto humano de la gestión de las 
personas, y establece una serie de objetivos finales para la función de personal. El logro 
de estos objetivos finales, requiere la consecución de una serie de objetivos relacionados 
directamente con los recursos humanos. Por otro lado, este modelo se ocupa de la 
relación organización/trabajador y de la alineación de los intereses de los diferentes 
grupos de la organización con los objetivos de la misma organización. Además de esa 
consideración, reconoce la influencia que ejercen variables externas sobre la 
organización.  El modelo de Harvard tiene como base angular la creación de un alto 
grado de compromiso entre la organización y los empleados, necesario para conseguir 
                                                   
5 Considera a los empleados como un recurso valioso y fuente de ventajas competitivas, por lo general asociado a la 
Teoría Y de McGregor. 
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las metas establecidas por la organización. El modelo se basa en un acercamiento 
analítico que proporciona una amplia descripción de las causas y los determinantes de 
las políticas de recursos humanos; de tal forma que los factores situacionales, así como 
los distintos grupos de influencia para la organización, influyen en la elección de las 
políticas de recursos humanos (Beer et al., 1984; Poole, 1999) actuando como una 
restricción de las mismas, las cuales afectarán a sus resultados de recursos humanos 
en relación a la integración, la competencia, la congruencia y la eficiencia en costes. A 
continuación se muestra el modelo en la siguiente figura 2.5: 
 
 
       Figura 2.5.Modelo de Harvard de Dirección de recursos humanos  
 
 
Fuente: Beer et al. (1984) 
 
  Adicionalmente este modelo ofrece una visión general del campo de la Dirección de 
recursos humanos; de tal forma que: 
 
- Ha incorporando en el mismo los agentes que intervienen y condicionan el 
proceso. 
 
- Desde una perspectiva sistémica, considerando el sistema de recursos 
humanos como un sistema abierto, analizando tanto los inputs6 como los outputs7 
del proceso. 
 
 Guest (1997) afirma que esta perspectiva es poco realista, ya que no ofrece vínculos 
concretos de la relación entre la Dirección de recursos humanos y los resultados.   
Partiendo del anterior modelo, Guest (1987) afirma que mediante la aplicación de las 
                                                   
6 Se define como la entrada de información al sistema en estudio. 
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políticas de recursos humanos se consiguen una serie de objetivos relacionados con los 
mismos: 
 
- Integración estratégica, donde incluye cuatro elementos principales: 
 
1- Integración de los recursos humanos en los planes estratégicos, para lo 
que es necesaria una estrategia corporativa definida y comprensible. 
 
2- Necesidad de que las políticas de personal sean coherentes entre sí y, 
a su vez, con los objetivos estratégicos. 
 
3- Reconocimiento, por parte de los directivos de línea de la importancia 
de los recursos humanos. 
 
4- El último aspecto, proviene del concepto de congruencia de Beer et al. 
(1984), procurando conseguir  la  integración  de  los  empleados  en
 el negocio, tal y como refleja el estilo japonés. 
 
- Compromiso de los empleados, que se traduce en niveles superiores de satisfacción, 
productividad y adaptabilidad (Beer et al., 1984). Este objetivo presenta una serie de 
dificultades, relacionadas principalmente con la conceptualización del mismo, en 
términos de su definición y amplitud. 
 
- La flexibilidad, ya que un rasgo que denota el éxito de la Dirección de recursos humanos 
es su capacidad para implantar planes estratégicos, actividad que implica una constante 
adaptación a cambios y presiones que se presentan con un carácter imprevisto. 
 
- La calidad, tanto en el departamento de recursos humanos, como en las actividades 
realizadas por la organización. Esta búsqueda de la calidad permite a la organización 
mejorar su propia imagen y la de sus políticas de recursos humanos.  En la siguiente 
tabla 2.4, se resumen estos aspectos antes mencionado: 
 
 


















Formulación de políticas y 
gestión e implementación del 
cambio 
Solución de problemas 
Éxito en el cambio 
Reclutamiento, selección y 
socialización 
Baja rotación 
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Sistemas de remuneración Reducción de quejas 
Sistemas de comunicación Optimización de RRHH 
Fuente: Guest (1987) 
 
  En otro sentido, Becker et al. (1997) proponen un modelo de siete etapas donde se 
analiza la relación existente entre la estrategia empresarial y el valor de mercado de la 
organización. De esta forma, se reconoce que la estrategia determina el sistema de 
recursos humanos a utilizar8, el cual incide sobre las habilidades de los empleados, su 
motivación, diseño de puestos y estructura organizativa. Dichas variables se encuentran 
estrechamente relacionadas con la productividad, creatividad y esfuerzo de los 
trabajadores, y a su vez con mayores niveles de beneficio y crecimiento, lo que implica 
un mayor valor de mercado de las organizaciones.  Finalmente, Armstrong (2002), 
basándose en la afirmación de Ulrich y Lake (1990) según la cual los sistemas de 
recursos humanos pueden ser fuente de capacidades organizativas que permitan a la 
organización descubrir y aprovechar nuevas oportunidades, enumera una serie de 
objetivos propios de la Dirección de recursos humanos: 
 
- Posibilitar que la organización obtenga y retenga trabajadores cualificados, 
comprometidos con la organización y motivados. 
 
- Desarrollar las capacidades de los individuos para generar aprendizaje y un continuo 
desarrollo de oportunidades. 
 
- Desarrollar sistemas de alto rendimiento que incluyan rigurosos procesos de 
reclutamiento y selección, remuneración basada en el rendimiento y la formación y 
desarrollo de los empleados en función de las necesidades del negocio. 
 
- Desarrollar sistemas de alto compromiso que reconozcan que los empleados son el 
principal activo de la organización y ayudar a desarrollar un ambiente favorable de 
cooperación entre estos y la organización. 
 
- Desarrollar un ambiente de trabajo que favorezca el trabajo en equipo y la flexibilidad 
de los trabajadores. 
 
- Gestionar una fuerza laboral cada vez más diversa.  
 
- Adoptar una forma de gestión de personal de acuerdo a unos principios éticos. 
 
- Lograr que la organización alcance sus objetivos a través de la utilización de sus 
trabajadores. 
                                                   
8 Estos autores proponen la necesidad de aplicar sistemas de Prácticas de Recursos Humanos coherentes entre si, 
ya que por un lado, la aplicación de una práctica aislada en un ámbito concreto de la relación laboral repercutirá en 
otra serie de factores, sobre los que se podrá incidir mediante la aplicación de prácticas referidas a otro ámbito. 
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- Utilizar al máximo la capacidad potencial de los trabajadores. 
 
- Conseguir un alto grado de compromiso de los trabajadores. 
 
- Conseguir integrar las políticas de recursos humanos con los planes de la organización. 
 
- Desarrollar políticas de recursos humanos que sean coherentes entre sí.  
 
  A partir de todo lo visto, y en base a su conceptualización, características y objetivos 
principales, podemos concluir que los principales elementos que diferencian esta nueva 
orientación dada a la gestión del factor humano, denominada Dirección estratégica de 
recursos humanos, pueden sintetizarse en que (Valle, 2003): 
 
- Ha de existir una relación estrecha entre la estrategia y la función de personal y 
la misma ha de tener un carácter proactivo. 
 
- Se hace necesario un alto grado de coherencia en las prácticas de personal o 
políticas aplicadas, las cuales han de complementarse, considerándose el efecto 
sinérgico producido por su utilización conjunta (Becker et al., 1997). Estas 
afirmaciones tienen una base teórica importante en la Teoría de Recursos y 
Capacidades, ya que el ajuste entre la estrategia empresarial y la función de 
recursos humanos debe tener un carácter específico, complejo, y difícil de imitar 
por otras organizaciones, con el fin de conseguir ventajas competitivas 
sostenibles (Björkman y Xiucheng, 2002). 
 
- Desde la Dirección estratégica de recursos humanos se reconoce que los 
recursos humanos pueden constituirse en fuente de ventaja competitiva 
(Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, 1988; Wright y Snell, 1991; Wright y McMahan, 
1992; Wright et al., 1994). En esta misma línea de pensamiento Brockbank 
(1999) destaca que esta importancia por la que aparece caracterizada la función 
de personal tiene su reflejo en el mundo empresarial en: 
 
- El incremento en el número de organizaciones en las que los directores 
de recursos humanos dependen directamente del director general. 
 
- Los directores generales de las grandes organizaciones cada vez se 
centran más en aspectos relativos a los recursos humanos. 
 
  Por otro lado, es importante señalar que bajo los supuestos de la Dirección estratégica 
de recursos humanos el nivel de análisis se sitúa en el ámbito empresarial o (nivel 
macro), a diferencia de la Dirección de recursos humanos donde la unidad de análisis se 
centra en la persona; de tal forma que, se le da un carácter netamente a nivel micro. 
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2.2.1 Algunos Factores Relevantes de la Dirección estratégica de recursos humanos 
 
2.2.1.1 La integración estratégica 
 
  Entre los rasgos característicos de esta nueva orientación, se encuentra el análisis de 
la integración estratégica de la Dirección de recursos humanos dentro del proceso de 
dirección.  Esta línea de investigación, puede ser subdividida en función del nivel de 
análisis (Khatri, 2000; Wright y Boswell, 2002) distinguiendo entre aproximaciones de 
tipo macro (Golden y Ramanujan, 1985; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Torrington 
y Hall, 1998; Brockbank, 1999; Wright y Boswell, 2002) y micro (Balkin y Gómez, 1990; 
Arthur, 1992; Peck, 1994; Wright y Boswell, 2002).  
 
   Las primeras analizan tanto el estatus como la influencia de la Dirección de recursos 
humanos en la organización; concretamente se centran, en la vinculación entre el 
proceso de formulación de la estrategia organizativa y la formulación de la estrategia de 
recursos humanos (Bratton y Gold, 2003). 
 
 También, aparecen las aproximaciones de carácter micro que buscan concretar cuáles 
son las prácticas de recursos humanos que mejor se adecuan a la estrategia de la 
organización.  Dentro de esta línea destacan los trabajos de Schuler y Jackson (1987) y 
Miles y Snow (1984) que serán analizados con detenimiento, por ser considerados 
trabajos de referencia en el estudio entre la relación de las prácticas de recursos 







2.2.1.2 Aproximaciones macro de integración 
 
  Un factor en común de todas las aproximaciones que analizan la integración de la 
Dirección de recursos humanos en el proceso de dirección estratégica se ubica en el 
reconocimiento de los recursos humanos como elemento fundamental; no sólo en la 
implantación de la estrategia, sino como variable clave de su formulación. Esta 
circunstancia es desarrollada por Walker (1994) quien plantea la necesidad de integrar 
los recursos humanos en el proceso estratégico. Esta participación ha de realizarse en 
todas las etapas del mismo, como son el análisis estratégico, la formulación de la 
estrategia y la implantación de la estrategia; de tal forma que, en cada etapa se van 
detallando las funciones de la Dirección de recursos humanos. En la misma línea, 
Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988) indican la necesidad de integrar los recursos 
humanos en la estrategia de la organización.  Para estos autores, esta integración ha de 
ser plena y recíproca. Así mismo, recogen una serie de factores que condicionan tanto 
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las estrategias competitivas como de recursos humanos, y ambas de alguna forma 
determinan el proceso de gestión de personal. La siguiente figura 2.6, trata de relacionar 
dicha integración: 
 
         Figura  2.6.Perspectiva general de la interdependencia entre la estrategia  
                            del negocio y la estrategia de recursos humanos  
 
 
Fuente: Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988) 
 
  Las razones que esgrimen para justificar esta necesidad de integración son: 
 
- Proporciona un abanico de posibilidades para la resolución de los problemas 
organizativos. 
 
- Asegura que los recursos humanos, tecnológicos y financieros sean 
considerados en la formulación de objetivos. 
 
- De esta forma, la organización consigue que los empleados sean considerados 
en la formulación de las políticas, lo que será en términos generales beneficioso, 
ya que éstos son los encargados de la implantación de las mismas. 
 
- Supone la consideración de los recursos Humanos como una fuente de ventaja 
competitiva. 
 
  Por otro lado, también reconocen que la adopción de este enfoque estratégico puede 
suponer falta de flexibilidad y por tanto de competitividad respecto de aquellas 
organizaciones que no lo adopten, salvo que alcancen altos niveles de integración en 
ambos sentidos, circunstancia que recogen en su modelo. 
 
  Para justificar esta inclusión de los recursos humanos en el proceso estratégico, Van 
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La base del mismo radica en que la modificación de las características de la fuerza de 
trabajo requiere más tiempo que la alteración de aspectos relacionados con la tecnología, 
la estrategia o la organización del trabajo, lo que hace necesarios que la estrategia se 
formule considerando de manera amplia estas características.  El análisis y repercusión 
de esta vinculación serán analizados desde un punto de vista teórico y empírico, 
analizando los efectos positivos de la misma.  Las principales aportaciones teóricas 
determinan el nivel de integración situando las relaciones de estrategia de recursos 
humanos y de estrategia organizativa en un continuo desde relaciones reactivas a otras 
totalmente proactivas. Es precisamente esta pro-actividad, como hemos indicado 
anteriormente, uno de los rasgos distintivos del enfoque estratégico de la Dirección de 
recursos humanos (Valle, 2003). 
 
  Golden y Ramanujan (1985), proponen cuatro tipos de relaciones entre la Dirección de 
recursos humanos y el proceso de planificación estrategia: 
 
- “Administrativa”, en la que el departamento de personal realiza tareas 
estrictamente de carácter burocrático y las cuales tienen un carácter irrelevante 
para el resto de directores de línea. 
 
-  “Relación de una dirección”, donde existe un vínculo secuencial, según el cual 
las actividades de recursos humanos se limitan al diseño de programas y 
políticas que apoyen los objetivos estratégicos de la organización. 
 
-  “Relación de dos direcciones”, interconexionadas entre sí, donde la Dirección 
de recursos humanos adquiere una mayor relevancia, de manera que en el 
proceso de formulación estratégica, se empiezan a considerar elementos 
relativos a las personas. 
 
-  “Integrativa” donde existe una constante retroalimentación entre el proceso de 
planificación y la Dirección de recursos humanos y el director de personal se 
convierten en un actor principal en la determinación de la estrategia. 
 
Torrington y Hall (1998) por su parte, recogen distintos modelos de integración que se 
producen en las distintas organizaciones, tal y como se muestra en la siguiente figura 
2.7: 
 
                  Figura 2.7. Tipos de integración entre estrategia y recursos humanos 
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                  Fuente: Torrington y Hall (1998) 
 
  Estos modelos son:  
 
a- “Separación”, que se corresponde con una situación en la que no existe relación 
alguna entre ambas estrategias. Esta situación, era típica en un gran porcentaje de 
organizaciones hace 30 años. 
 
b- “Ajuste”, que representa el creciente   reconocimiento de las personas en el desarrollo 
de la estrategia de la organización, siendo considerados como la llave de su 
implantación.  Este modelo se corresponde con el trabajo de Fombrun et al., (1984), que 
se centraron en el papel que desempeñan los recursos humanos como mecanismo para 
implantar la estrategia en una organización. De esta forma, en función de la estrategia 
seleccionada, las actividades de recursos humanos irán encaminadas a un lugar u otro. 
 
c- “Diálogo”, en el que se plantea la necesidad de establecer relaciones entre la 
estrategia de la organización y los recursos humanos en ambos sentidos. Esto puede 
provocar situaciones en las cuales existirán estrategias que, en función de los recursos 
humanos disponibles, no puedan implantarse y se realizarán modificaciones en la 
formulación de la misma. 
 
d- “Holístico”, que considera los recursos humanos como elemento clave en la 
formulación de estrategias, más que como mecanismo de implantación. De esta forma, 
la estrategia de recursos humanos es reconocida como un fin en sí mismo, sin que sea 
posible la existencia de una estrategia organizativa sin la previa definición de una 
estrategia de recursos humanos. Esta idea fue desarrollada por Boxall (1996) y 
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e- “Conductista”, considerado como el más extremo en lo que a relación entre estrategia 
de la organización y de recursos humanos. Desde el mismo se propone construir las 
fortalezas de las organizaciones a partir de los recursos humanos. Butler (1988) señala 
que este modelo supone un cambio en la concepción de los recursos humanos, pasando 
de ser considerada como mecanismo para la implantación de la estrategia a su 
consideración de variable fundamental en proceso de formulación de la misma. 
 
  En las aportaciones repasadas observamos un denominador común, y característica 
fundamental del proceso integrador, que es la proactividad. En este sentido, Brockbank 
(1999) afirma que es precisamente esta característica la que garantiza que los recursos 
humanos puedan constituirse en fuente de ventaja competitiva.  
 
   Para ello, parte de una clasificación de las actividades de recursos humanos en la que 
se han utilizado  dos criterios:  
 
-Distinguir entre la orientación estratégica u operativa de la Dirección de       
recursos humanos. 
 
-Distinguir entre el carácter proactivo o reactivo de la Dirección de recursos 
humanos.  
 
  De esta forma plantea el siguiente marco que muestra la tabla 2.5, que permite clasificar 
las actividades de recursos humanos en: 
 
                Tabla 2.5. Alternativas de Dirección de los recursos humanos 
 
 REACTIVAS PROACTIVAS 




OPERATIVO Implementar las bases de la 
gestión. 
Mejorar las bases de la 
gestión. 
Fuente: Brockbank (1999) 
 
  Las actividades de carácter operativo y reactivo se limitan a la administración de 
salarios, determinación de las necesidades básicas de formación y contratación de 
empleados en los niveles más bajos. Un modelo de dirección operativo y proactivo busca 
una mejora en el proceso de gestión de personal, a través de la reingeniería de los 
procesos de recursos humanos, la aplicación de los sistemas de calidad total en el ámbito 
de los recursos humanos y asegurando altos niveles de moral en los trabajadores. Un 
modelo de carácter estratégico y reactivo se basa en la implantación de la estrategia de 
la organización, por lo que las actividades se centran en la realización de prácticas de 
recursos humanos acordes con la misma. Por último, el modelo estratégico proactivo se 
fundamenta en una visión de los recursos humanos como generadores de futuras 
alternativas estratégicas, mediante el fomento de una cultura basada en la innovación y 
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de la creación de las habilidades, conocimientos y capacidades que permitan su 
desarrollo. 
 
          Figura 2.8.Los recursos humanos como fuente de ventaja competitiva 
 
 
               Fuente: Brockbank (1999) 
 
  Partiendo de la clasificación de Brockbank (1999) se establece la capacidad de los 
recursos humanos para conseguir una ventaja competitiva según lo mostrado en la figura 
2.8; de manera que, los recursos humanos se constituirán en base para lograr  ventajas 




2.2.1.3 Aproximaciones micro de integración 
 
  Las aproximaciones de carácter micro buscan proponer una serie de actividades o 
sistemas de prácticas de recursos humanos que se adecuen a la estrategia desarrollada 
por la organización. El modo de integración recogido bajo estas aportaciones difiere de 
las aproximaciones de carácter macro, y se fundamenta en que la elección estratégica 
condicionará los recursos a utilizar por la organización, siendo además necesario 
conseguir determinados comportamientos y aptitudes por parte de los trabajadores. En 
este sentido, encontramos una amplia variedad de trabajos (Miles y Snow, 1984; Schuler 
y Jackson, 1987; Arthur, 1992; Bird y Beechler, 1995; Huselid, 
1995; Delery y Doty, 1996; Youndt et al., 1996; Alcazar et al., 2008). La integración entre 
la estrategia y los recursos humanos puede analizarse dependiendo del nivel estratégico 
considerado.  En esta línea de pensamiento, existen trabajos que analizan el ajuste de 
los recursos humanos con la estrategia corporativa de la organización: 
 
- Diversificación (Balkin y Gómez-Mejía, 1990) 
 
- Internacionalización (Lei, Slocum y Slater, 2000)  
 
- Estrategias a nivel de negocio: Miles y Snow (1978); Schuler y Jackson,   1987) 
y  Porter (1980) 
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   - y basadas en el ciclo de vida (Gerstein y Reisman,1983) 
 
   A continuación,  analizaremos  las propuestas  de  Miles  y  Snow (1984) y Schuler y 
Jackson (1987) fundamentadas en la estrategia de negocio, ya que son trabajos de 
referencia que han servido de base para numerosos estudios empíricos. Estos modelos, 
fundamentados en la Teoría del Comportamiento, afirman que la estrategia desarrollada 
por las organizaciones requiere de unos comportamientos concretos, los cuales se 
consiguen actuando sobre los trabajadores mediante la aplicación de una serie de 
prácticas de recursos humanos. Como se podrá comprobar en las mismas y partiendo 
de una equiparación de las estrategias de innovación con la exploradora, y de las de 
calidad y reducción de costes con la defensiva, son en algunos casos contrarias. Esta 
falta de coincidencia puede deberse a la base en la que se fundamentan las actividades 
propuestas en cada caso, preponderando elementos de tipo externo en el modelo de 
Miles y Snow (1984) y factores eminentemente internos en el de Schuler y Jackson 
(1987).   
 
 
2.2.1.3.1 Modelo de Miles y Snow 
 
  Este modelo puede ser considerado como la primera aproximación teórica en la que se 
profundiza y concreta sobre las prácticas y sistemas de recursos humanos que mejor se 
adaptan a la estrategia de negocio desarrollada por una organización. La tipología 
considerada fue la propuesta por ellos mismos en 1978. Miles y Snow (1978) distinguen 
cuatro tipos de estrategia, según se indica en la tabla 2.6, en función del tipo de respuesta 








                     Tabla 2.6. Tipología estratégica de Miles y Snow  
 
ESTRATEGIA PROSPECTIVA ESTRATEGIA ANALIZADORA 
-Dominio amplio del mercado, que se redefine 
constantemente. 
-Valora ser pionera en nuevas áreas de mercado. 
-Responde rápidamente a las nuevas oportunidades. 
-No siempre consigue mantenerse con fuerza en los 
mercados que acomete. 
 
-Cambios moderados en productos y mercados. 
-No suele ser pionera. 
-En mercados dinámicos son seguidoras.  En mercados 
maduros eficientes. 
ESTRATEGIA DEFENSIVA ESTRATEGIA REACTIVA 
-Posición estable y segura en sus productos. 
-Énfasis en la eficiencia. 
-Gama limitada de productos y servicios. 
 
-Ausencia de estrategia competitiva. 
-Responde cuando se ve presionada por el entorno. 
-No desarrolla ni productos ni mercados. 
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-Ignora cambios no relacionados con su área de 
operaciones. 
Fuente: Adaptado de Miles y Snow (1978) 
 
- La estrategia prospectiva o exploradora es desarrollada por aquellas organizaciones 
orientadas hacia el crecimiento y la explotación de nuevos mercados, gracias a su 
capacidad para desarrollar nuevos productos. Son organizaciones líderes en el mercado 
en el que operan. 
 
- La estrategia defensiva es aplicada por organizaciones que dirigen todos sus esfuerzos 
a defender su posición competitiva. Prácticamente no desarrollan nuevos productos, ni 
se introducen en nuevos mercados. Sus esfuerzos van encaminados a la mejora de la 
eficiencia y reducción de costes. 
 
- La estrategia analizadora es una combinación de las dos anteriores, ya que su 
desarrollo implica la introducción de cambios en los productos o servicios, pero de una 
manera más lenta que las exploradoras, y por otro lado, conceden importancia a la 
estabilidad y eficiencia, pero en menor medida que las anteriores. 
 
- La estrategia reactiva está presente en organizaciones donde carecen de estrategia 
concreta y simplemente reaccionan a cambios producidos en el entorno. Son 
consideradas como un grupo marginal, y en muchos casos se excluyen de la 
investigación (Shortell, y Zajac, 1990). 
 
   Partiendo de las características principales de cada una de las estrategias, afirman que 
las mismas requieren de una serie de comportamientos concretos, los cuales se 
consiguen mediante la aplicación y desarrollo de una serie de prácticas de recursos 
humanos. De esta forma, proponen dos sistemas de Dirección de recursos humanos que 
se adaptan a cada una de las estrategias: sistema buy  y sistema make, según se indica 
en la tabla 2.8. Miles y Snow (1984) sostienen que las organizaciones defensivas 
emplean un sistema de hacer, o interno, de Dirección de recursos humanos, mientras 
que las organizaciones exploradoras adoptan una estrategia de comprar, o de mercado, 
aunque no proporcionan un apoyo empírico a estas afirmaciones, basándose 
únicamente en la observación de grandes compañías norteamericanas.  En cuanto a los 
planteamientos que justifican tal afirmación, según Rodríguez (2004) son: 
 
-Las inversiones a largo plazo en capital humano, propias del sistema “hacer”, son 
relativamente más rentables en entornos estables, siendo esta circunstancia uno 
de los elementos clave de este tipo de estrategia (Miles y Snow, 1978). 
 
-Las organizaciones defensivas conseguirán una mayor estabilidad desarrollando 
internamente a sus empleados, desarrollando conocimientos y habilidades de 
carácter específico, existiendo menores niveles de rotación, por la escasez de 
oportunidades de empleo alternativas dada la especificidad de sus conocimientos, 
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y al desarrollo de un fuerte sentido de pertenencia a la organización (Rousseau, 
1989). 
 
-Las organizaciones defensivas valoran mucho la eficiencia (Miles y Snow, 1978). 
En este sentido, un sistema hacer permite a las organizaciones pagar a los 
empleados por debajo de los salarios del mercado, a cambio de la promesa de 
una relación continua (Pfeffer y Baron, 1998). 
 
-Otra forma mediante la cual las organizaciones defensivas tratan de mejorar la 
eficiencia es a través de las innovaciones de procesos. De esta forma, se puede 
afirmar que si los empleados están familiarizados con los procesos serán más 
capaces de contribuir a dichas innovaciones. 
 
En la siguiente tabla 2.7 se puede apreciar la asociación entre algunas prácticas de 
recursos humanos y los disferentes estrategias desarrolladas por Miles y Snow (1984): 
 










Proceso de selección 
-Reclutamiento interno 
-Selección rigurosa 
-Importancia de la socialización 
-Reclutamiento externo 
-Incorpora test psicológicos previos 
-Ninguna importancia de la socialización 
 
Planificación de recursos 
humanos, formación y 
desarrollo 
-Formal y amplia 
-Desarrollo de competencias 
-Amplios programas de formación 
específica y con carácter individual 
-Informal y limitada 
-Identificación y adquisición de competencias 
-Programas de formación limitados, grupales y 





-Basada en comportamientos 
-Identificación de las necesidades de 
formación 
-Evaluación a nivel individual o grupo 
-Comparaciones temporales 
-Basada en resultados 
-Identificación de las necesidades de 
reclutamiento 





-Basada en el puesto 
-Equidad interna 
-Poca importancia de la retribución 
variable 
-Basada en resultados 
-Equidad externa 
-Importancia de la retribución variable, estando 




Participación de los trabajadores Escasa o nula participación 
Fuente: Adaptado de Miles y Snow (1984) 
 
  La estrategia “comprar” puede considerarse, además, un mecanismo para obtener 
ideas sobre nuevos productos y mercados por varios motivos. La contratación de 
empleados que han trabajado en diversas organizaciones, y en una gran variedad de 
situaciones, estimula nuevas perspectivas en la organización. Así, el intercambio de 
ideas entre los profesionales constituye un medio para la identificación de oportunidades.  
Al mismo tiempo, a diferencia de las organizaciones defensivas, que tratan de controlar 
a los empleados mediante métodos burocráticos, en cambio las organizaciones 
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exploradoras intentan encontrar métodos innovadores para la identificación y resolución 
de los problemas. 
 
2.2.1.3.2 Modelo de Schuler y Jackson (1987) 
 
  La otra aportación de referencia es la realizada por Schuler y Jackson (1987) que 
basándose en la tipología de Porter9, definen un “menú” de prácticas tal y como lo 
muestra la tabla 2.9, donde para cada una de las principales áreas de la Dirección de 
Recursos Humanos (planificación, reclutamiento, valoración del rendimiento, retribución 
y formación), y la combinación de estas prácticas, determinará, la estrategia de recursos 
humanos desarrollada, la cual se debe adaptar a la estrategia organizativa.  
 
 
  La estrategia de calidad, requiere de una serie de consideraciones como: 
 
 -Una definición explícita y rígida de puestos de trabajo. 
 
 -Un alto nivel de participación de los empleados en decisiones relevantes relacionadas 
con las condiciones de trabajo. 
 
 -Una mezcla de criterios individuales y colectivos para la valoración del trabajo. 
 
 -Un trato igualitario de los empleados y proporcionar a los trabajadores garantías en 
cuanto a la seguridad de su empleo. 
 
 -Formación amplia, continua y con carácter grupal. 
 
 -Un sistema retributivo en el que prima el salario fijo, aunque contempla el 
establecimiento de incentivos, y el puesto no se constituye en el principal determinante 
del salario.  
 
  La estrategia de innovación, por el contrario, necesita de las siguientes prácticas: 
 
 -Definición de puestos que permitan la coordinación entre individuos y grupos. 
  
-Una valoración orientada a largo plazo y de carácter grupal que favorezca la innovación. 
 
 -Definición de puestos que permita el desarrollo de habilidades y polivalencia. 
 
 -Un sistema retributivo basado en la equidad interna, flexible y en el que participe el 
trabajador. 
 
                                                   
9 Dentro de la estrategia de diferenciación propuesta por Porter (1980), Schuler y Jackson (1987) consideran la de 
calidad e innovación. 
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 -La existencia de planes de carrera que refuercen la adquisición de habilidades amplias. 
 
 -Formación orientada a largo plazo, con carácter grupal y polivalente. 
 
 





-Análisis explícito de puestos 
-Simplificación de puestos 








-Análisis implícito de puestos 





















-Basada en el comportamiento 
-Poca participación 






-Basada en los resultados 
-Alta participación 






-Paquete salarial fijo 
-Poca participación 
-Pocos incentivos 
-Incentivos a corto plazo 
















-Incentivos a largo plazo 
-Seguridad en el empleo 
-Alta participación 
FORMACION Y DESARROLLO 
-Corto plazo 
-Formación específica 
















Fuente: Schuler y Jackson (1987) 
 
  Por último, la estrategia de reducción de costes está caracterizada por: 
 
 -Una definición estrecha y rígida de puestos de trabajo. 
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 -Planificación de carreras con la finalidad de buscar la especialización de los trabadores 
y la eficiencia. 
 -Valoraciones orientadas a corto plazo y basadas en resultados. 
 
 -Retribución similar por debajo del mercado, basada en el puesto y con gran importancia 
del sueldo base sobre el total.  
 
-Poco énfasis en la formación y el desarrollo de los empleados, caracterizada por su 
orientación al individuo, tener una perspectiva de corto plazo y tener como finalidad la 
especialización de los trabajadores. 
 
  En resumen, podemos indicar que según las distintas aportaciones macro y micro de 
integración referenciadas anteriormente, la estrategia de la organización y los recursos 
humanos están estrechamente relacionados (Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988) y que 
dicha relación se constituye en una variable que condiciona el efecto que las Prácticas 
de recursos humanos pueden tener en los resultados y además, también actúa como 
una variable que condiciona las políticas y prácticas de personal a aplicar; de tal forma 
que el éxito de la organización dependerá en gran medida de la coherencia entre la 
estrategia de recursos humanos y la estrategia empresarial (Wright et al., 1992).  
 
 
2.2.2 Algunas evidencias empíricas  
 
  Arthur (1992) analizó esta relación sobre una muestra de 54 plantas de organizaciones 
pertenecientes al sector del acero, partía de la afirmación que los requerimientos, en lo 
que a Dirección de recursos humanos se refiere, varían en función de la estrategia. Para 
ello, considera dos estrategias basadas en la tipología de Porter (1980). A fin de 
categorizar la estrategia utiliza distintos grupos de variables relacionadas con la 
estrategia intentada (Dess y Davis, 1984) y gama de productos. A partir de un análisis 
cluster, se determinan cuatro grupos de organizaciones, uno de los cuales desarrolla una 
clara estrategia de liderazgo en costes, mientras que los otros tres aplican estrategias de 
diferenciación versátil, en base a los clientes, y especializada.  En cuanto a la Dirección 
de recursos humanos se determinan dos sistemas de gestión de personal: 1) reducción 
de costes; y 2) maximización del compromiso, tal y como  muestra la tabla 2.9. 
 




TIPO DE SISTEMA 
 Reducción de costes Maximización del 
Compromiso 
Diseño de puestos -Precisa -De manera genérica 




-Escasa influencia de los 
empleados en la toma de 
decisiones y poca participación 
en todos los niveles. 
-Alta participación de los 
empleados. 
-Se proporciona regularmente 
información a los mismos. 
Reclutamiento/ 
Supervisión 








-Formación amplia tendente 
a la adquisición de 
competencias. 
Retribución -Beneficios limitados 
-Salarios bajos 
-Beneficios más amplios 
-Salarios elevados 
Fuente: Arthur (1992) 
 
  Una de las principales conclusiones del trabajo de Arthur (1992) fue que el 60% de las 
organizaciones que desarrollan una estrategia de diferenciación adoptan un sistema de 
maximización del compromiso, mientras que el 89% de las organizaciones que 
desarrollan una estrategia de liderazgo en costes adoptan sistemas de relaciones 
industriales de reducción de costes. 
 
  Peck (1994) analiza la relación estrategia y prácticas de recursos humanos y la relación 
de ambas con el empleo. En cuanto a la relación entre la estrategia y la Dirección de 
recursos humanos, considera los sistemas propuestos por Miles y Snow (1984)  comprar 
y desarrollar, que se adecuan a las estrategias prospectiva y defensiva respectivamente. 
Partiendo de esta base, plantea hipótesis de acuerdo, tanto con las propuestas de Miles 
y Snow (1984) como con las realizadas por Schuler y Jackson (1987) las cuales, según 
justifica el autor en su trabajo, son realizadas en sentido contrario.  En cuanto a los 
resultados, en primer lugar, no detecta relación entre el sistema de recursos humanos, 
la estrategia y la relación de empleo.  Centrándose en aspectos concretos de la política 
de personal, y de forma contraria a la propuesta de Miles y Snow (1984) y por tanto de 
acuerdo con Schuler y Jackson (1987) observa que las  organizaciones prospectivas son 
aquellas que tienen establecidos mercados internos de trabajo. 
 
  Sanz et al., (1999) intentaron comprobar si aquellas organizaciones que desarrollan 
estrategias diferentes utilizan prácticas de recursos humanos distintas. Un análisis 
factorial sobre la escala de medición de la estrategia permitió determinar tres factores, 
que se corresponden con las estrategias propuestas por Schuler y Jackson (1987).  
Posteriormente, mediante un análisis cluster se clasificaron las organizaciones en 
función de su orientación estratégica y se consideraron una serie de prácticas de 
recursos humanos, agrupadas en cuatro áreas: 
 




- Compensación  
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- Valoración.  
 
   Bae y Lawler (2000) comprobaron que las organizaciones que compiten vía 
diferenciación, así como aquellas que persiguen conseguir altos niveles de velocidad en 
cuanto a su capacidad de respuesta en relación con los clientes “externos” e “internos” 
definieron que estas organizaciones son más propensas a utilizar sistemas de prácticas 
de recursos humanos de alta implicación10.  
 
  Camelo, et al. (2000) analizan cómo la orientación estratégica de la organización 
condiciona las prácticas de recursos humanos utilizadas por la misma.  Concretamente 
consideran tres estrategias: 
 
    - Diferenciación 
  




   Así como una serie de variables de recursos humanos relativas a la formación, 
planificación de carreras y retribución. A partir de un análisis realizado sobre una muestra 
de 130 organizaciones pertenecientes a varios sectores, dedujeron que la formación no 
se encuentra vinculada con la estrategia, mientras que la planificación de carreras y la 
retribución lo están parcialmente. Para la planificación de carreras, se encontraron 
diferencias significativas en cuanto a su grado de formalización, siendo las 
organizaciones innovadoras las que presentan mayores niveles.  Para la retribución, se 
encuentran diferencias en la importancia dada al componente variable y su eficiencia.  
 
  Khatri (2000) intentó contrastar la relación entre las prácticas de recursos humanos y la 
estrategia, fundamentándose en las proposiciones de Miles y Snow (1984).  Para ello 
realizó un análisis anova, a partir del cual no se pudieron determinar diferencias 
significativas en las prácticas utilizadas por organizaciones que desarrollan estrategias 
distintas. En las pocas prácticas en las que se evidenció algún tipo de diferencia, fueron 
el poco uso de la compensación basada en los resultados por parte de las organizaciones 
defensivas, y que las organizaciones prospectivas y analizadoras usan en mayor medida 
“evaluaciones del rendimiento considerando la opinión de los trabajadores” que las 
organizaciones reactivas. 
 
  Horgan y Mülhau (2003) determinaron la utilización de sistemas de recursos humanos 
de alto rendimiento, en función de la orientación estratégica desarrollada por la 
organización.  De esta forma, después de clasificar a las organizaciones en tres grupos, 
en función de la intensidad en la utilización de estas prácticas, comprobaron que las 
                                                   
10 Formación amplia, empowerment, selección rigurosa, retribución basada en resultados y diseño de puestos 
amplios. 
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organizaciones que desarrollan una estrategia de diferenciación son más propensas a la 
utilización de este tipo de sistemas de alto rendimiento. 
 
  Del análisis de los trabajos enumerados anteriormente, podemos afirmar que todos nos 
indican un soporte empírico consistente para reconocer la influencia de la estrategia en 
la Dirección de recursos humanos. Este aspecto, será considerado posteriormente, ya 
que cuando centremos nuestra visión en el análisis de la correlación de los recursos 
humanos en los resultados de las organizaciones del sector financiero público 
costarricense, existen perspectivas, como la contingente y la configuracional, que 
reconocen el efecto moderador de la estrategia en dicha relación. 
 
2.3. El concepto de ajuste en la Dirección estratégica de recursos humanos 
 
  El concepto de Dirección estratégica de recursos humanos, como se ha estructurado 
en su conceptualización, se encuentra estrechamente asociado con el concepto de 
ajuste Sánchez (2001).  El concepto de ajuste ha sido objeto de numerosas 
investigaciones en el ámbito de la Dirección estratégica y actualmente de aquellos 
investigadores que se han centrado en  la Dirección de recursos humanos; ya que, como 
se ha analizado anteriormente, los recursos humanos pueden considerarse el principal 
recurso estratégico de las organizaciones en la actualidad (Wright et al., 1994). Los 
autores Wright y Snell (1998) afirman que si la Dirección estratégica de recursos 
humanos es el conjunto de actividades planificadas de recursos humanos que permitan 
la consecución de los objetivos organizativos (Wright y McMahan, 1992), se hace 
necesario conseguir dos tipos de ajuste o congruencia: el interno y el externo.   
 
   El trabajo de Baird y Meshoulam (1988) puede considerarse una de las primeras 
propuestas en las que se reconoce la necesidad de ajustar las prácticas de recursos 
humanos interna y externamente. Por un lado, señala la necesidad de ajuste interno, 
relacionado con necesidad de conseguir complementariedad y sinergias entre las 
distintas prácticas de recursos humanos, de manera que las mismas no se analicen de 
manera independiente, sino integradas en un determinado sistema de prácticas 
coherentes entre sí (Miles y Snow, 1984, Arthur, 1992, 1994; Youndt et al., 1996; 
Ichniowski et al., 1997; Richard y Johnson, 2001). También, define el concepto de ajuste 
externo como la necesidad de adecuar las prácticas de recursos humanos a la etapa de 
desarrollo de la organización. Las premisas principales son, por tanto, que la adopción 
de una estrategia concreta requiere determinadas prácticas de recursos humanos que 
son diferentes de las requeridas por otra organización que desarrolle una estrategia 
distinta (Fombrun et al.,1984; Miles y Snow, 1984; Jackson y Schuler, 1987).  
 
  En la literatura podemos encontrar, además de la estrategia, otras variables 
moderadoras en la relación de resultados y prácticas de recursos humanos, como son el 
ciclo de vida (Gerstein y Reisman, 1983, Baird y Meshoulam, 1988), la estructura (Tichy 
et al., 1982) y el sector en el que se encuentra ubicada la organización (Datta et al., 
2005).  Un concepto, que en la literatura aparece asociado al de ajuste, es el de 
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flexibilidad (Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Milliman et al., 1991; Wright y Snell, 
1998).  La flexibilidad puede ser entendida como “la habilidad de la organización para 
responder a la demanda en entornos dinámicos y competitivos” Milliman et al. (1991) y 
Sánchez (1995) recogen cuatro situaciones en las que la flexibilidad adquiere un papel 
determinante en el desarrollo empresarial: 
 
1)  Cuando el entorno en el que se encuentra la organización está caracterizado 
por un fuerte dinamismo. 
  
2)  Cuando el entorno presenta distintas condiciones y situaciones. 
 
3)  Cuando los objetivos y estrategias de la organización cambian rápidamente. 
 
4) Cuando la organización persigue objetivos que pueden ser opuestos entre sí 
(Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988).   
 
   A continuación, tomando como referencia  el concepto de ajuste externo, analizaremos 
una serie de factores internos y externos que determinan el proceso de Dirección de 
recursos humanos (Jackson et al., 1989; Jackson y Schuler, 1995, Bamberger y 
Meshoulam, 2000). Estas variables condicionarán las prácticas adoptadas, en tanto que 
la efectividad de las mismas, y en algunos casos la posibilidad de aplicarlas queda 








2.3.1. Algunos factores externos condicionantes del proceso de Dirección de recursos 
humanos especialmente valiosos para nuestra investigación 
 
2.3.1.1. Entorno cultural, legal y político 
 
  La cultura puede ser considerada como el conjunto de actitudes, valores, y creencias 
de los miembros de un determinado grupo (Johnson, 2000). Hofstede (2001) define 
cultura como aquellos rasgos de pensamiento que distinguen a individuos de distintos 
grupos. Podemos hablar de cultura en diferentes niveles, el nacional, el regional u el 
organizacional; siendo la cultura a nivel nacional la que más influye en la estructura 
formal de las organizaciones y en su propia cultura interna (Trice y Beyer, 1993). En el 
contexto de los recursos humanos, encontramos numerosos estudios que relacionan la 
cultura nacional con las prácticas de recursos humanos (Sparrow y Wu, 1998; Clark y 
Pugh, 2000; Al-Khalifa y Aspinwall, 2001; Hope y Muhlemann, 2001). De esta forma, 
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Sparraw y Wu (1994) afirman que la influencia de la cultura en las actividades de gestión 
se fundamenta en que: 
 
 - Se condiciona las expectativas de éxito. 
 
 -Se determina la percepción de lo que es una carrera exitosa. 
  
-Se establece patrones de relación entre mandos y subordinados. 
 
   Por otro lado, existen una serie de aspectos relativos al mercado de trabajo que pueden 
tener influencia sobre las actividades de recursos humanos tales como: el nivel de 
desempleo, la estructura del mercado de trabajo y nivel de regulación del mismo, que 
pueden limitar la capacidad de dirección en la organización (Claver et al., 2000). 
 
  Centrándonos en el último de los aspectos, y frente a las compañías de Estados Unidos, 
las compañías europeas, tal y como recoge Brewster (1993), deben dedicar una mayor 
cantidad de recursos a formación y desarrollo de los empleados, debido a la mayor 
legislación en lo que a materia laboral se refiere y a los mayores niveles de sindicalización 
de estas economías. Huselid et al. (1997) encontraron que las organizaciones 
americanas alcanzan mayores niveles de efectividad técnica de la Dirección de recursos 
humanos que la efectividad estratégica, como consecuencia de la regulación ejercida por 
las administraciones, en relación con actividades como formación y evaluación. Hannon 
et al., (1995) comprobaron cómo la actuación institucional limita la “exportación” de 
elementos claves de su estrategia de recursos humanos desde la casa matriz al resto de 
sus subsidiarias en otros países.  
 
   En esta misma línea de análisis, los altos niveles de desregulación permiten a las 
organizaciones reducir sus costes de personal por dos vías (Michie y Sheehan, 2001): 
  
a- Permitiendo una contratación flexible de los trabajadores, sin soportar costes de 
personal no necesarios, en función del volumen de producción o requerimientos 
organizativos. 
 
b- A los “trabajadores flexibles” se les tiene como norma general, salarios inferiores 
respecto a aquellos trabajadores permanentes. 
 
   Así, parte del riesgo organizativo es traspasado a los empleados (Kleinknecht, 1998).  
Sin embargo, también se ha podido comprobar, que la “utilización flexible” de los 
trabajadores repercute de manera negativa en otros aspectos fundamentales en el 
desarrollo de las operaciones de las organizaciones, como es su capacidad innovadora. 
 
2.3.1.2. Características del sector 
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Las características de un sector condicionan las técnicas de gestión a utilizar en el 
desarrollo de la actividad de las organizaciones (Datta et al., 2005). Por lo tanto, la 
aplicación de determinadas prácticas de recursos humanos está influenciada por esta 
variable en la medida en que su estructura y características principales pueden influir en 
variables como tecnología, formación requerida y nivel de competencia por los factores 
productivos, principalmente sobre el factor humano. 
 
  Uno de los primeros trabajos que abordan la manera en que el sector es un 
condicionante de las políticas de personal es el de Jackson et al. (1989) quienes parten 
de una sencilla clasificación de los sectores económicos en manufactura y de servicios, 
encontrando diferencias en las prácticas adoptadas en relación a la valoración del 
resultado y la formación. Siguiendo con esta distinción, Lawler (1992) determina a partir 
de dos encuestas realizadas en los años 1987 y 1990, que no sólo las organizaciones 
manufactureras son más predispuestas a la aplicación de prácticas innovadoras de 
recursos humanos, sino que además estas diferencias se habían incrementado en esos 
tres últimos años. Osterman (1994), en un trabajo realizado en el año 1992, evidenció 
que las organizaciones manufactureras adoptaban en mayor medida la rotación de 
puestos y los círculos de calidad.   
 
  Por otro lado, se encuentran una serie de trabajos que destacan la creciente adopción 
en la pasada década ya de prácticas innovadoras o de alto rendimiento propias de 
organizaciones  manufactureras en el sector servicios (Hunter, 2000).  En el trabajo de 
Terpstra y Rozell (1993), se demuestra que el efecto positivo de la utilización de técnicas 
de selección rigurosas es mucho mayor en organizaciones financieras y de servicios, las 
cuales son más intensivas en trabajo.  En este sentido, Batt (2002), llega a afirmar, que 
es precisamente en el sector servicios, concretamente en aquellos segmentos que 
generan un alto valor añadido, donde se aplican en mayor medida estas prácticas.  Sin 
embargo, el posterior análisis de regresión realizado mostró que es en los segmentos 
más estandarizados y con menos posibilidades para la generación de valor añadido 
donde estas prácticas tienen una mayor repercusión sobre los resultados.  
 
  Otro grupo de investigaciones viene enfocado desde el área de marketing, donde estos 
trabajos efectuaron sus investigaciones en el sector servicios, fundamentándose en la 
existencia de las relaciones significativas entre actitudes de los empleados, satisfacción 
de los clientes y los resultados. Este hecho es razonable; dado qué, una de las 
características del sector de servicios es el contacto directo entre clientes y empleados. 
De esta forma, Schneider y Bowen (1985), analizaron la relación existente entre las 
percepciones de los empleados sobre las prácticas de recursos humanos y el clima 
laboral de la organización, sobre las percepciones y actitudes de los clientes. Los 
resultados revelaron que la intención de abandono de los clientes se asociaba a 
percepciones negativas sobre el clima laboral por parte de los empleados, siendo un 
determinante del mismo las prácticas de recursos humanos aplicadas. 
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  Datta et al. (2005), destacan una serie de aspectos relativos al sector, como reguladores 
de la eficacia sobre los resultados de la aplicación de sistemas de trabajo de alto 
rendimiento, como: 
     
- La intensidad del capital. 
  
- El crecimiento. 
  
- La diferenciación. 
  
- El dinamismo. 
 
   Partiendo de la consideración de estas variables, y sobre una muestra de 132 
empleados,  pudieron constatar que en aquellos sectores intensivos en capital, el efecto 
positivo de la aplicación de sistemas de alto rendimiento es menor. Por otra parte, 
demostraron que el efecto positivo de la utilización de estos sistemas es mayor en 
industrias de alto crecimiento y en aquellos sectores en los que existen altos niveles de 
diferenciación, lo que es coherente con su planteamiento de partida. No se evidenció 
empíricamente el efecto regulador del dinamismo del sector en dicha relación. 
 
  Por último, otra variable relacionada con el sector que condiciona la Dirección de 
recursos humanos es la intensidad tecnológica. Appleyard y Brown (2001) sugieren que 
los sectores intensivos en tecnología requieren una gran velocidad en la resolución de 
problemas de tipo productivo.  Esto hace que en este tipo de sectores se aplique en 
mayor medida el trabajo en equipo o los llamados equipos auto gestionados e 
interdisciplinares; y por ende, se realice una mayor  inversión en formación y se fomente 
la participación de los empleados en las actividades orientadas a la resolución de 
problemas. 
2.3.2. Algunos factores internos condicionantes del proceso de Dirección de recursos 
humanos, especialmente valiosos para nuestra investigación 
 
2.3.2.1. Estructura organizativa 
 
  La estructura describe la asignación de tareas y responsabilidades entre los individuos 
y departamentos así como las relaciones establecidas entre los mismos (Child, 1977). 
La  estructura organizativa es el esqueleto de la organización, tal y como lo indican 
Padilla y del Aguila (2002). La estructura de la organización tendrá una influencia en la 
Dirección de recursos humanos ya que, dependiendo de la misma, los requerimientos de 
coordinación, orientación y el tipo de trabajador serán distintos (Jackson et al., 1989; Van 
Sluijs et al., 1991).  En cuanto a las formas de estructuración pueden destacarse la 
departamentalización funcional, por producto, por territorio o matricial, como 
combinación de varias. Cada una de estas formas de estructuración, son el resultado de 
la influencia de factores internos y externos, tales como tecnología, demanda o el enorme 
movimiento del entorno (Jackson y Schuler, 1995).  
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  Jackson et al. (1989) consideran dos formas de estructurar la organización: 
 
a- por función. 
b- por producto. 
 
   De esta forma, la primera se adapta mejor a aquellas organizaciones que producen un 
solo bien o servicio, donde el proceso productivo está caracterizado por altos niveles de 
interdependencia entre las unidades de trabajo. Esta característica, propia de esta forma 
de estructuración, influye en determinados aspectos de la estrategia de recursos 
humanos, de manera que un sistema de valoración y retribución basado en el resultado, 
no sería recomendable por la dificultad de identificar el resultado de las actividades 
realizadas por cada una de estas unidades de trabajo. Por otro lado, las actividades de 
formación y desarrollo tendrían un carácter específico por los mayores niveles de 
especialización existentes en el diseño de puestos. En cambio, aquellas organizaciones 
que producen una amplia variedad de bienes o servicios, pasan de operar desde un 
entorno limitado a un entorno mucho más complejo y variado, en el que se hace 
necesario la realización de actividades de recursos humanos opuestas a las anteriores.   
 
  Así, el grado de formalización y centralización de la estructura, condiciona las prácticas 
de recursos humanos a aplicar (Gómez et al., 2001) de tal forma que para estructuras 
altamente formalizadas y centralizadas es recomendable el desarrollo de una estrategia 
de recursos humanos que haga hincapié en el control, centralización de las decisiones 
sobre salarios, una descripción explícita de puestos y el pago de salarios en función del 
puesto de trabajo. Por el contrario, en estructuras menos normalizadas y 
descentralizadas, se recomienda la aplicación de técnicas no formales de selección y 
socialización, la descentralización de las decisiones sobre salarios, definición amplia de 
puestos y salarios en función del rendimiento.  
 
   Por último, es importante destacar que los aspectos relativos a la estructura de la 
organización tienen una gran trascendencia, por sí mismos y por su vinculación con la 
estrategia empresarial. En este sentido, Fombrun et al. (1984) plantearon la necesidad 
de ajuste entre los principales elementos que conforman la organización, tal y como se 
muestra en la  figura 2.9, para dar respuesta a las situaciones del entorno: 
 
             Figura 2.9. La Dirección estratégica y las variables de entorno  
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Fuente: Fombrun et al. (1984) 
 
  Si la organización responde de manera adecuada a dichas situaciones sus resultados 
serán positivos. Estos elementos son: 
 
-  Misión y estrategia. 
-  Estructura. 
- Dirección de recursos humanos. 
 
   Partiendo de esta situación, señalan que es necesario desarrollar actividades de 
recursos humanos que se apoyen en la estrategia de la organización y que sean acordes 
con la estructura organizativa de la organización. Concretamente, el ajuste de los 







   A su vez, las prácticas realizadas dentro de cada una de estas áreas principales tienen 
una vinculación directa con el resultado de la organización.  Así, Fombrun et al. (1984) 
establecen cinco políticas de recursos humanos adecuadas a cinco combinaciones entre 
estructura y estrategia que varían entre organizaciones que desarrollan un producto 
único utilizando estructuras funcionales hasta organizaciones multi producto que operan 
internacionalmente con una estructura global, tal y como se muestra en la  tabla 2.10 
 
                 Tabla 2.10. Relaciones entre estrategia, estructura y DRH 
 
 DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 
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2.3.2.2. Tamaño de la organización 
 
  El proceso de crecimiento de una organización involucra una serie de cambios que, 
como sobre el resto de funciones de la organización, influyen en la Dirección de los 
recursos humanos (Jackson et al., 1989). Henry Mintzberg (2005) en cambio, en su 
análisis de la estructuración de las organizaciones se refirió al término «adaptación 
mutua» para identificar aquella coordinación del trabajo mediante una simple 
comunicación informal. La adaptación mutua aparecería en las organizaciones más 
sencillas como algo natural, pero advierte el autor que, paradójicamente, se recurre al 
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mismo mecanismo en las organizaciones complejas, dado que es lo único que funciona 
en circunstancias extremadamente difíciles. 
 
  La Teoría Institucional sugiere que las grandes organizaciones deben adoptar prácticas 
de recursos humanos más sofisticadas con un importante contenido social (Jackson y 
Schuler, 1995).  Esta idea es compartida por Johns (1993)  quien afirma que, a pesar de 
que las pequeñas organizaciones presentan mejores resultados en lo que a introducción 
de nuevos productos y servicios se refiere, son las grandes organizaciones las que 
utilizan técnicas administrativas más innovadoras. Esto es así porque las grandes 
organizaciones, con una estructura compleja requieren una mayor “sintonía 
administrativa”, además estas organizaciones reciben mayores niveles de presión de tipo 
legislativo y político.  Otra variable que condiciona el contenido de la política de personal 
en función del tamaño de la organización es la mayor disponibilidad de recursos por parte 
de las organizaciones de mayor dimensión, a lo que hay que unir la posibilidad de 
conseguir economías de escala, que permiten una mejor distribución de los costes 
derivados de la aplicación de estas prácticas. De hecho, en muchos casos las pequeñas 
organizaciones encontrarán impedimentos para aplicar prácticas de recursos humanos 
por la falta de tiempo, dinero y empleados (Jackson et al., 1989; Hornby y Kuratko, 1990; 
Deshpande y Golhar, 1994; De Kok y Uhlaner, 2001).  
 
   Sin embargo, también existen aportaciones en sentido contrario, como la de Sabater 
(2002) quien afirma que esta relación no es tan clara, ya que si bien las grandes 
organizaciones disponen de una mayor cantidad de recursos para la aplicación de 
prácticas universalistas de recursos humanos, soportan  una mayor rigidez, frente a las 
pequeñas organizaciones mucho más flexibles para la utilización eficiente de nuevas 
técnicas de Dirección. De hecho, dentro de la literatura existen una serie de trabajos, 
donde se analiza la repercusión de la aplicación de sistemas de recursos humanos de 
alto rendimiento en pequeñas organizaciones, rompiendo con la tendencia existente 
dentro de la literatura a limitar los trabajos al análisis de la Dirección de recursos 





2.3.2.3. Ciclo de vida de la organización 
 
  El estudio del ciclo de vida de la organización, muestra su evolución a través de varias 
fases en el tiempo. Las prioridades en lo que a Dirección se refiere, difieren dependiendo 
de la etapa del ciclo de vida. De esta forma, la efectividad de la Dirección de recursos 
humanos depende del grado de ajuste con la etapa de desarrollo en la que se encuentre 
la organización (Baird y Meshoulam, 1988). En otro sentido, Hanks y Chandler (1994)  
evidenciaron que la especialización plena de la Dirección de recursos humanos, es decir 
existencia de la misma como área funcional, se produce cuando una organización se 
encuentra en su etapa de madurez.  Este análisis de la Dirección de recursos humanos 
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en función de la etapa de evolución ha recibido un considerable soporte empírico (Dodge 
y Robbins, 1992; Hanks y Chandler, 1994). 
 
   Buller y Napier (1993) encontraron diferencias importantes, en lo que a las actividades 
de recursos humanos se refiere, entre organizaciones de crecimiento rápido y aquellas 
que se encuentran en otra fase del ciclo de vida. Concretamente, pudieron comprobar 
cómo en las organizaciones que se encontraban en su etapa de crecimiento rápido las 
actividades de recursos humanos a las que se otorgaba mayor importancia desde la 
dirección eran las relativas a la contratación. Los resultados obtenidos son consistentes 
con los obtenidos por Schuler (1987) y Schuler y Jackson (1987b), evidenciando que 
estas organizaciones consideran una tarea principal la contratación de personal, 
mientras que las organizaciones que se encuentran en la etapa de madurez tienen como 
prioridad la creación de un mercado laboral interno, así como enfatizar en las actividades 
formativas. 
 
   Dess y Lumpkin (2003), utilizan el término de capital humano para referirse a las 
“capacidades individuales, conocimientos, habilidades y experiencia de los empleados y 
directivos de una organización”.  Partiendo de esta definición, afirman que el éxito de la 
organización está condicionado a la adaptación de este capital humano a través de tres 
actividades principales de recursos humanos: contratación, desarrollo y retención en   las 
distintas etapas del ciclo de vida de una organización.  
 
   Rutherford et al., (2003) si bien encuentran únicamente apoyo parcial sobre la hipótesis 
de la existencia de un modelo de organización basado en el ciclo de vida, pudieron 
contrastar cómo las actividades de recursos humanos varían en función de la etapa de 
desarrollo. De esta forma, y considerando la variable crecimiento, se establecieron cuatro 
etapas en el ciclo de vida de las organizaciones: 
 
a- Sin crecimiento. 
 
b- Crecimiento bajo. 
 
c- Crecimiento moderado. 
 
d- Crecimiento alto.  
 
  Las principales conclusiones fueron que las actividades de formación adquieren una 
mayor importancia en las organizaciones de alto crecimiento y una menor trascendencia 
en las organizaciones de bajo crecimiento.  Las cuestiones relacionadas con la 
retribución son fundamentales en organizaciones de alto crecimiento, frente a la poca 
importancia que desempeñan en organizaciones de bajo crecimiento; por último, las 
actividades de contratación desempeñan un papel prioritario en organizaciones sin 
crecimiento y su importancia es menor en organizaciones de bajo crecimiento. 
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2.3.2.4. Cultura organizativa 
 
  La Dirección de recursos humanos generalmente se ha asociado con la cultura 
organizativa (p.e. Guest, 1994; Legge, 1995). De acuerdo con Deal y Kennedy (1982) el 
establecimiento de una cultura organizativa permite influir en el comportamiento de los 
trabajadores, y por lo tanto conseguir mejoras en los resultados. 
 
  La cultura organizativa, que puede ser definida como el conjunto de normas y valores 
aceptados íntimamente por los miembros de una organización, se constituye en una guía 
del comportamiento que, con carácter informal, ayuda a los trabajadores a entender lo 
que la organización espera de ellos, consiguiendo un aumento de su compromiso para 
garantizar la “salud” de la organización. 
 
   Guest (1994) sugiere que mediante las técnicas de selección, socialización y 
formación, la Dirección de recursos humanos puede contribuir a la creación de esas 
normas y valores. Concretamente, la aplicación de prácticas de alto rendimiento tiene un 
impacto directo en la cultura de una organización. Sin embargo, otros autores afirman 
que es la cultura organizativa, una de las variables que condiciona las prácticas de 
recursos humanos adoptadas por las organizaciones (Kane y Palmer, 1995; Ferris et al., 
1999). 
 
  En este sentido, dentro de la literatura se fundamenta que la Dirección de recursos 
humanos influye y es influenciada por la cultura organizativa (Hartog y Verburg, 2004), 
aunque con carácter empírico, y debido a las limitaciones de las herramientas 
estadísticas, se suelen estudiar relaciones en un solo sentido.  De una manera más 
concreta, podemos destacar trabajos que relacionan las actividades de atracción y 
selección de trabajadores con la cultura organizativa (Schneider, 1987; Schneider et al., 
1995; Schneider et al., 1998), destacando la necesidad de contratar trabajadores cuyos 
valores sean similares a los de la organización, como forma de garantizar su 
permanencia en la misma. 
 
   Hartog y Verburg (2004) definieron cuatro tipos de cultura organizativa en función de 
su orientación a los objetivos, reglas, innovación y apoyo a los empleados, estableciendo 
relaciones entre las mismas y la aplicación de sistemas de recursos humanos de alto 
rendimiento.  De una manera más concreta, pudieron comprobar que aquellas 
organizaciones en las que su cultura se encuentra orientada a los resultados utilizan en 
mayor medida retribución variable y que aquellas organizaciones orientadas a la 
innovación realizan de manera más habitual el análisis de tareas para conseguir mejoras 
en la productividad. Así mismo, un índice de prácticas que incluía aspectos relativos a la 
selección, formación, planificación de carreras y existencia de una filosofía global de 
Dirección de recursos humanos, se relacionaba positivamente con las culturas 
orientadas a los resultados, innovación y apoyo a los empleados. 
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Poskiene (2006) la describe como uncomplejo conjunto de ideologías, tradiciones, 
compromisos y valores que son compartidos por toda la organización y que influyen en 
cómo se comporta la organización en aspectos como la capacidad para innovar, 
adaptarse y avanzar. Bajo esta premisa, lo relevante no es lo que los individuos aportan 
a la organización sino los valores que la organización inculca a los individuos. 
 
2.3.2.5. Nivel de sindicalización en las organizaciones 
 
  La existencia e influencia de los sindicatos en el ámbito estatal, sectorial o de la 
organización privada pueden, por un lado, limitar las actividades de recursos humanos 
por la organización (Boselie et al., 2001) y por otro lado, tienen capacidad para influir en 
la legislación laboral existente, estableciendo condiciones de obligado cumplimiento en 
el ámbito de las relaciones laborales. Esta limitación, en lo que a políticas y actividades 
de recursos humanos se refiere, en muchos casos puede traducirse en una falta de 
flexibilidad y pérdida de competitividad. Estas tesis fueron validadas empíricamente 
cuando comprobaron que los efectos positivos de la aplicación de sistemas de prácticas 
de recursos humanos de control y de compromiso, se ven reducidos en organizaciones 
muy institucionalizadas, donde los sindicatos tienen una gran influencia.  Bae y Lawler 
(2000) observaron que las organizaciones sindicalizadas obtenían niveles inferiores de 
resultado y desarrollaban en menor medida estrategias de diferenciación. 
 
  En sentido contrario, se ha encontrado evidencia empírica sobre la relación negativa 
entre la existencia de sindicatos y la tasa de rotación en las organizaciones, lo que se 
traduce en incrementos de la productividad (Freeman y Medoff, 1984). Esto es así porque 
las organizaciones con mayor intensidad sindical11, se caracterizan por mayores niveles 
de recompensas económicas y no económicas, seguridad en el empleo y más capacidad 
por parte de los empleados para transmitir sus quejas e inquietudes (Kochan y Barocci, 
1985; Baron et al., 1986), lo que se traduce en mejores resultados. Guthrie (2001), 
encontró que el nivel de sindicalización repercute positivamente en la retención de los 
empleados y en la productividad, aunque para la segunda no fue significativa. Guthrie et 
al. (2002), observaron una relación positiva entre en nivel de sindicalización y los 
resultados, concretamente respecto de la productividad. Análisis adicionales, realizados 
descomponiendo la muestra en función de la estrategia adoptada, permitieron concluir 
que la influencia de los sindicatos en los resultados es de carácter positivo en 
organizaciones que desarrollan una estrategia de diferenciación y es de carácter 
negativo en las organizaciones que compiten vía costes. 
 
  Si bien, no existe consenso generalizado en cuanto al efecto positivo o negativo de los 
sindicatos sobre los resultados, en lo que parecen coincidir los distintos autores es en 
que la existencia de éstos condiciona las prácticas de recursos humanos desarrolladas. 
 
                                                   
11 El nivel de sindicalización se determina considerando la existencia de sindicatos y su influencia en la toma de 
decisiones. 
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  Por último, es importante destacar que en los últimos años la importancia e influencia 
de los sindicatos en muchos países es cada vez menor (Verma et al., 2002). A este 
respecto, existen una serie de autores (Fiorito, 2001; Machin y Wood, 2004), que 
pretenden analizar la existencia de vínculos entre este proceso de declive y la utilización 
por parte de las organizaciones de prácticas innovadoras, de alto rendimiento o de alta 
implicación; dado que, esta relación está fundamentada en que la aplicación de estas 
nuevas prácticas de recursos humanos en las organizaciones, tiene como principal 
finalidad mejorar el nivel de satisfacción de los trabajadores, circunstancia que puede ser 
considerada como una de las principales causas que impulsan a los trabajadores a 
sindicalizarse. 
 
  El sindicalismo, como corriente organizativa de la clase trabajadora, ha evolucionado 
desde un ámbito de actuación puramente local (en los lugares de trabajo) hasta alcanzar 
en la segunda mitad del siglo xix una dimensión mundial con las denominadas 
internacionales obreras (Montoya, 2009), que alentarán la unión de los trabajadores 
entre sí, así como entre diversas corrientes del movimiento sindical por países, 




2.4. Otras perspectivas teóricas de la Dirección de recursos humanos  
 
  La Dirección de recursos humanos ha sido estudiada desde distintas perspectivas 
fundamentadas en la Psicología, la Economía, el Management y la Sociología, 
centrándose en distintos aspectos del proceso (Wright y McMahan, 1992; Jackson y 
Schuler, 1995; McMahan et al., 1999; Bamberger y Meshoulam, 2000). 
 
 En la siguiente figura 2.10 se indica una clasificación de las principales perspectivas y 
teorías que han servido de base a la Dirección de recursos humanos.  Tomando como 
base esta estructura teórica (McMahan et al. 1999) se han desarrollado algunas 
investigaciones empíricas en este campo.  Estos autores además consideran una serie 
de variables condicionantes de la efectividad de la gestión de personal y la justificación 
teórica de su influencia en la Dirección de recursos humanos; de tal forma que, las 
mismas sirven como base para justificar las prácticas a incluir según los fundamentos de 
la teoría de la agencia, el proceso mediante el cual esta aplicación se traduce en niveles 
superiores de rendimiento indica en la teoría del comportamiento, y también el nivel de 
agregación en su consideración expresada en la teoría de recursos y capacidades. 
 
    Figura 2.10. Aproximaciones teóricas de la Dirección de recursos humanos 
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Fuente: McMahan et al. (1999) 
 
2.4.1. Teoría del Comportamiento 
 
  La Teoría del comportamiento puede ser considerada como una de las bases teóricas 
más utilizadas dentro de la perspectiva contingente en el ámbito de los recursos 
humanos. La misma está fundamentada en el principio de que diferentes estrategias 
requieren de diferentes comportamientos, actitudes y habilidades de los trabajadores 
(Schuler, 1992).  Según esta teoría, las prácticas de recursos humanos tendrán un efecto 
directo sobre el comportamiento de los empleados12 que se traduce en mejoras de los 
resultados en las organizaciones (Lawler, 1986; Huselid, 1995; Guest, 1997; Appelbaum 
et al., 2000; Takeuchi, 2003) por ello la organización debe aplicar un conjunto de 
prácticas de DRH coherentes con las necesidades de negocio, tal y como se indica en 









     Figura  2.11. La Teoría del comportamiento aplicada al estudio de la efectividad de 
la    DRH 
 
                                                   
12 Específicamente sobre los resultados de los Recursos Humanos cómo: rotación, absentismo, esfuerzo, 
satisfacción y cooperación. 
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Fuente: McMahan et al. (1999) 
 
  En este sentido, Huselid (1995) señala que la adopción de prácticas de recursos 
humanos de alto rendimiento favorecerá la mejora en las habilidades de los trabajadores. 
Sin embargo, no se obtendrá todo el resultado potencial de esta mejora del capital 
humano de la organización, si no se consigue que los trabajadores desarrollen todas 
estas habilidades en su trabajo diario. Partiendo de este planteamiento, afirma que el 
aumento en la motivación de los trabajadores puede ser conseguido mediante la 
aplicación de una serie de prácticas de recursos humanos que incluyen la evaluación 
individual o en grupos, su vinculación con la retribución o la utilización de sistemas de 
promoción interna que permitan el desarrollo de los empleados. El autor entiende, por lo 
tanto, que gran parte de la contribución hecha por los empleados puede ser regulada y 
potenciada por las políticas y prácticas establecidas por la dirección. En este sentido, 
Bailey (1993) afirma que esta mejora en los resultados no se conseguirá si los puestos 
no están diseñados de manera que el trabajador pueda desarrollar todas sus habilidades. 
 
  Así, reconociendo la importancia de los individuos en el proceso de implantación de una 
determinada estrategia competitiva, esta teoría señala que el comportamiento de los 
individuos debe ser acorde con la estrategia de la organización (Miles y Snow, 1984; 
Schuler y Jackson, 1987).  De tal forma que, una estrategia determinada requiere 
comportamientos concretos de la Dirección de  recursos humanos y de forma particular, 
la política de personal se constituyen en el instrumento principal  para conseguir dichos 








          Tabla 2.11. Comportamientos asociados a las estrategias competitivas 
 
 ESTRATEGIA COMPETITIVA 
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Corto plazo Largo plazo 
COOPERACION Baja Baja Alta 
INTERDEPENDENCIA Alta Baja Alta 
CALIDAD Alta Baja Moderada 
CANTIDAD Baja Alta  Moderada 




Bajo Bajo Alto 
Fuente:  Adaptado a partir de Schuler y Jackson (1987) 
 
  También es importante destacar que cuando las percepciones del trabajador son 
positivas aumenta su compromiso con la organización, su grado de implicación y el nivel 
de satisfacción laboral, lo que se traduce en resultados superiores para la organización. 
En este sentido, Wayne et al., (1997) encontraron una relación directa entre las prácticas 
de recursos humanos desarrolladas por la organización con la percepción del trabajador 
sobre el apoyo recibido por parte de la organización. 
 
2.4.2. Teoría de la agencia 
 
  La Teoría de la agencia (Jensen y Meckling, 1976) se centra en el estudio de las 
relaciones contractuales entre agentes económicos individuales.  Principalmente, es un 
marco de referencia en el estudio de la relación entre los propietarios y los directivos de 
la organización, en la que los propietarios (principales)  delegan la realización de 
actividades en los directivos (agentes), poniendo a su disposición los medios 
económicos, así como otorgando a los mismos capacidad para la toma de decisiones.  
Actualmente, la Teoría de agencia puede ser considerada como una base teórica muy 
sólida para el estudio de las retribuciones, tanto del personal directivo como del de ventas 
(Gerhart y Milkovich, 1990; Roth y O´Donnel, 1996; Bloom y Milkovich, 1998) ya que el 
comportamiento de estos grupos de trabajadores es mucho más difícil de establecer y 
verificar. 
 
  El planteamiento teórico del modelo se basa en una serie de supuestos: 
 
a- Principal y agente pueden tener objetivos e intereses distintos, pudiendo 
 llegar a ser en algunos casos contradictorios (Beatty y Zajac, 1994). 
 
b- Tanto el principal como el agente buscarán su beneficio particular. 
 
  El objetivo principal de la Teoría de la agencia es el establecimiento de mecanismos 
que regulen la relación principal-agente, bajo los supuestos descritos anteriormente 
(Jensen, 1983; Eisenhardt, 1988).  Los mecanismos a utilizar se encuentran 
estrechamente relacionados con la vigilancia o supervisión del agente, para evitar el 
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comportamiento oportunista y con el establecimiento de un sistema retributivo en función 
de resultados, en concordancia con las expectativas y deseos del principal. Sin 
embargo, esto traspasa parte del riesgo de la gestión al agente, ya que su retribución 
dependerá en mayor o menor medida de los resultados obtenidos, y no tendrá 
garantizada una retribución fija.  Así mismo, puede darse la circunstancia de que las 
decisiones más adecuadas para la organización supongan la asunción de niveles 
elevados de riesgo, que en caso de no resultar exitosas repercutan de una manera 
negativa y significativa en la retribución del directivo. En esta situación, el 
establecimiento de un sistema retributivo basado en resultados, puede llevar a la toma 
de decisiones por parte del directivo, que si bien son menos arriesgadas se alejan del 
óptimo. 
 
  Basados en estas premisas, Bloom y Milkovich (1998) o Stroh et al., (1996) evidencian 
cómo la utilización de un sistema de incentivos se relaciona negativamente con el grado 
de incertidumbre y turbulencia del entorno. Por otro lado, Zajac y Westphal (1994) y 
Beatty y Zajac (1994), comprobaron una relación negativa entre la utilización de opciones 
sobre acciones y el nivel de incertidumbre del entorno. 
 
2.4.3. Teoría de recursos y capacidades 
 
  La Teoría de recursos y capacidades supone un desplazamiento del análisis estratégico 
desde el sector industrial hacia la organización (Prahalad y Hamel, 1990). La Teoría de 
la organización basada en los recursos profundiza en los factores que determinan la 
diferencia de beneficios, incidiendo no tanto en aspectos cuantitativos, como inversiones 
de equipo o dimensión, que son fáciles de imitar por parte de los competidores (Becker 
y Huselid, 1998) sino más bien en activos no observables y específicos, como recursos, 
habilidades de los miembros de la organización, rutinas organizativas y cultura 
organizativa.  Se estudia la competencia a través de recursos y capacidades, más que a 
través de productos y negocios.  La Teoría de la organización basada en los recursos 
tiende a considerar las diferencias de desempeño entre organizaciones como resultado 
de diferencias en eficiencia más que de diferencias en poder de mercado (Foss et al., 
1995). 
 
  La competitividad de la organización depende entonces de su capacidad para 
configurar un conjunto único de recursos difícilmente imitables por los competidores que, 
movilizados con la ayuda de los sistemas de organización y gestión que desarrolle la 
organización, le aportará una serie de capacidades distintivas que le permitan generar 
una renta sostenible a largo plazo (Fernández 1995).  Según esta teoría, para que un 
recurso se constituya en fuente de ventaja competitiva debe cumplir determinadas 
características: añadir valor a la organización, ser único y raro, no imitable y no tener 
sustitutos directos, características que cumplen los recursos humanos (Wright y 
McMahan, 1992; Wright et al., 1994; Becker y Gerhart, 1996; Kamoche, 1996; Valle, 
2003). 
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  La Teoría de la organización basada en los recursos, con carácter tradicional ha 
trabajado bajo el supuesto de la existencia de un equilibrio estático, fundamentándose 
principalmente en el supuesto de “no ser imitables”, ignorando que los cambios que se 
producen en el entorno pueden anular las fortalezas en las que la organización 
fundamenta su competitividad (Mahoney, 1995; Teece et al. 1997). El abandono de este 
supuesto de estabilidad, nos acerca a una aproximación dinámica de la Teoría de 
recursos y capacidades desde la que se reconoce la necesidad de renovar, relocalizar o 
reutilizar los recursos para mantener ventajas competitivas en un entorno como el actual 
caracterizado por su enorme dinamismo (Chan et al., 2004). 
 
  En cuanto a las principales implicaciones de la consideración de la Teoría de recursos 
y capacidades en el campo de la Dirección de recursos humanos podemos destacar, por 
un lado, el reconocimiento de la necesidad de aplicar sistemas o conjuntos de prácticas 
de recursos humanos para mejorar la competitividad de la organización. Así, como 
veremos en el siguiente capítulo, en el análisis de la relación entre los recursos humanos 
y su nivel de correlación con los resultados, se ha pasado del estudio de prácticas 
aisladas al estudio de sistemas de prácticas coherentes entre sí. Por otra parte, se 
reconoce la importancia determinante del factor humano en el éxito de la organización 
(Capelli y Singh, 1992). 
 
   Por último, la aproximación dinámica de esta Teoría ha justificado la consideración de 
variables intermedias en la relación recursos humanos y resultados como el capital 
intelectual de la organización (Takeuchi, 2003; Youndt y Snell, 2004) o la cultura 




2.4.4. Teoría del capital humano 
 
   La Teoría del capital humano tiene su origen en las obras de Schultz (1961) y Becker 
(1962, 1964).  La base fundamental de esta Teoría es que la educación, así como las 
capacidades y habilidades de los trabajadores son comparables a otros recursos que 
intervienen en el proceso productivo, y además, si los mismos son gestionados 
adecuadamente estarán directamente relacionados con la rentabilidad de la 
organización. 
 
  Según esta Teoría, los trabajadores poseen un conjunto de conocimientos habilidades 
y experiencias, que tienen un valor económico para la organización, en tanto que pueden 
ser utilizadas para la producción. Las organizaciones pueden realizar diferentes acciones 
para aumentar su capital humano (Flamholtz y Lacey, 1981) como adquirirlo en el 
mercado, o desarrollarlo internamente a través de su política de formación. En ambos 
casos ha de determinarse la cuantía de las inversiones en capital humano, considerando 
los beneficios potenciales que se pueden obtener derivados de las mismas. 
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  Es importante señalar que, a diferencia de otros activos, no es posible obtener todo el 
valor potencial del trabajador sin su colaboración. Por ello, la organización debe incurrir 
en una serie de costes, para conseguir que el trabajador aporte todos sus conocimientos, 
habilidades y experiencia a la organización. 
 
  Por lo tanto, el aumento del capital humano de la organización, bien sea mediante su 
adquisición en el mercado de trabajo, o mediante su desarrollo, principalmente a través 
de las actividades de formación de la organización implica asumir una serie de costes. 
La elección de una de estas alternativas dependerá del volumen de costes de la misma 
en relación con la otra. Pero además del coste, las organizaciones dependen de la 
disponibilidad en el mercado de trabajo de aquellos empleados que posean los 
conocimientos y habilidades requeridos por la organización. Esta disponibilidad está 
estrechamente relacionada con la especificidad del capital humano necesario.  
 
   Si el capital humano es altamente específico, no estará disponible en el mercado de 
trabajo y tendrá que ser necesariamente desarrollado dentro de la organización. Si el 
capital humano requerido no es específico, podrá ser adquirido fácilmente en el mercado 
de trabajo. En este sentido, Lepak y Snell (1999) proponen cuatro modos de empleo, 
según se indica en la figura 2.13, en función de la escasez de las habilidades y 
conocimientos en el mercado de trabajo y del valor de ese trabajador para la 
organización. 
 
  El desarrollo interno es un modo de empleo que se utiliza cuando el capital humano 
requerido es escaso, y tiene un gran valor para la organización. Dado que el mismo es 
escaso ha de desarrollarse internamente mediante actividades formativas, que al tener 
un carácter específico, el empleado no podrá desarrollar en otra organización. Por ello, 
se establece una relación a largo plazo, basada en la inversión y confianza mutuas 
(Bonache y Cabrera, 2002).  Adicionalmente se han de desarrollar, como apoyo a estas 
actividades formativas, sistemas para la planificación de carreras, sistemas de incentivos 
que fomenten el aprendizaje y la transmisión de información, lo que se asemeja a los 
sistemas de recursos humanos de alto rendimiento (Arthur, 1992, 1994).  
 
   La adquisición se produce en situaciones en las que, si bien, el capital humano es 
valioso, éste puede encontrarse fácilmente en el mercado de trabajo. Se produce así una 
relación mutua, basada en el beneficio en conjunto, el cual se romperá cuando alguna 
de las partes deje de obtener ganancias por la misma. En este modo de relación, las 
actividades de recursos humanos enfatizan en el establecimiento de una retribución 
competitiva. 
 
   La alianza se produce cuando el capital humano es escaso, pero no lo suficientemente 
importante como para invertir grandes cantidades en el mismo. En este caso la 
organización debe fomentar el intercambio de información, a través de un sistema 
retributivo, mecanismos para la comunicación y rotación de puestos. 
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   Por último, tenemos un modelo basado en la contratación que se produce cuando el 
capital humano no es específico, lo que desincentiva la inversión en el mismo y además 
no tiene un valor estratégico para la organización. De esta forma, lo ideal es el 
establecimiento de una relación a corto plazo, la cual se fundamenta en el cumplimiento 
de las condiciones contractuales, por lo que adquiere una gran importancia la valoración 
del rendimiento y una retribución basada en el puesto y en la consecución de resultados 
concretos. En muchos casos, este tipo de actividades son externalizadas por parte de la 
organización 
 
         Figura 2.12. Modos de empleo 
 
   
Fuente: Adaptado de Lepak y Snell (1999) 
 
  Como podemos deducir del anterior planteamiento, la Teoría del capital humano tiene 
implicaciones directas en el establecimiento de las políticas formativas (Bartel, 1994); 
retributivas (Darity, 1982); y selectivas (Cascio, 1991) por parte de las organizaciones 






























      CAPITULO 3 
            IMPACTO DE LA DERH EN LOS RESULTADOS DE LAS  ORGANIZACIONES 
 
 
           En este capítulo nos enfocaremos a repasar  la literatura que estudia 
la implicación de las prácticas de recursos humanos adoptadas por las organizaciones 
que impactan  directamente en sus resultados de desempeño.  Tal y como lo analizamos 
en el capítulo anterior, éste es uno de los principales aspectos que impulsan el desarrollo 
de modelos de Dirección estratégica de recursos humanos (Chadwick y Capelli, 1999; 
Ferris et al., 1999; Khatri, 2000; Sastre y Aguilar, 2003; Kaufman 2012).  Delery y Doty 
(1996) indican que las prácticas estratégicas de recursos humanos son aquellas que 
están relacionadas, teórica y empíricamente, con niveles de rendimiento superiores. El 
análisis y evaluación de la Dirección de recursos humanos en la literatura es muy amplio 
y complejo; de tal forma que, la combinación de diferentes prácticas de recursos 
humanos pueden generar resultados concretos, y en otras circunstancias no los generan 
o no se puede establecer el verdadero fondo del porqué se produjeron esos resultados 
deseados.  Tomando esto como punto de partida, resulta fundamental resaltar la falta 
de consenso existente dentro de la literatura en cuanto a las prácticas de recursos 
humanos a considerar y sus respectivos  indicadores de resultados utilizados como 
medidas del éxito de dichas actividades en las diferentes organizaciones.   
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  Dyer y Reeves (1995)  basándose en una revisión de la literatura empírica, clasificaron 
las medidas de resultados consideradas para definir la efectividad de las prácticas de 
recursos humanos en: 
 
- Las relacionadas directamente con las actitudes y comportamiento de los individuos. 
 
- Las relacionadas con los resultados operativos.  
 
- Las relacionadas con los resultados organizativos de tipo financiero. 
   
  Desde el punto de vista estratégico, no hay un único sistema de Dirección de recursos 
humanos que pueda considerarse el mejor, sino que habrá que encontrar aquél que 
apoye la estrategia específica de la organización, su cultura y su forma particular de 
enfocar el trabajo.  En los años noventa se atribuye una gran importancia a la Dirección 
de los recursos humanos en las organizaciones y en el plano teórico una gran cantidad 
de trabajos adoptan alguna de las teorías  de las organizaciones para lograr la adecuada 
fundamentación de la que tradicionalmente carecía la investigación en recursos 
humanos.  Tal y como indicamos en su momento, uno de los elementos esenciales que 
caracterizan el modelo de Dirección estratégica de recursos humanos es su 
preocupación por la vinculación de esta área con los resultados de la organización, 
generando valor agregado.  Pero este aspecto plantea serias dificultades; ya que, aislar 
el efecto que las acciones de recursos humanos tienen sobre los resultados es difícil y 
por tanto también lo es su medición.  Sin embargo, algunos trabajos ponen de manifiesto 
la importancia que tiene el capital humano sobre determinadas medidas de rendimiento. 
Por ejemplo, Welbourne y Andrews (1996) apuntan cómo los inversionistas analizan el 
atractivo de una organización en función de la importancia que la dirección de la misma 
otorga a su capital humano, pero el campo de la Dirección estratégica de recursos 
humanos no sólo ha dedicado sus esfuerzos a la medición de estos efectos, sino también 
a explicarlos; es decir, una gran parte de sus trabajos se han dedicado a debatir la 
manera en que los recursos humanos inciden en la actividad de la organización y los 
logros de la misma. En este sentido, y considerando las aportaciones de Sánchez 
(2001); Martell et al., (1996), se pueden plantear una serie de interrogantes que permiten 
evidenciar la  naturaleza de tal problemática: 
 
• ¿Existen prácticas de recursos humanos que sean efectivas con independencia del 
contexto en el que tengan lugar? 
 
• Ante una estrategia específica, ¿existe una práctica de recursos humanos más 
eficiente?, y ¿sería esa práctica menos eficiente, e incluso contraproducente ante otra 
estrategia? 
 
• ¿En qué medida el diseño de prácticas aisladas contribuyen al logro de los objetivos 
estratégicos, frente al diseño global? 
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• ¿Existe un sistema de Dirección de recursos humanos adecuado para cada estrategia?  
 
  Tales interrogantes abren una amplia gama de respuestas posibles que han sido 
evaluadas y explicadas por la literatura con la propuesta de una serie de modelos 
básicos. Todos estos modelos proponen un enfoque diferente, en este capítulo 
revisaremos los enfoques propuestos por Delery y Doty (1996) y McMahan et al. (1999), 
los cuales clasifican estos enfoques o taxonomías en tres grupos: 
 
 
- La perspectiva universalista 
 
- La perspectiva contingente  
 
- La perspectiva configuracional. 
 
   En el contexto de la perspectiva universalista, su propuesta indica que algunas 
prácticas de recursos humanos son siempre mejores que otras (Pfeffer, 1994, 1998). La 
perspectiva universalista supone la aproximación más simple al análisis de las 
estrategias de recursos humanos Martin et al., (2004). 
 
Dentro de este enfoque, existe un grupo de trabajos que proponen el estudio de sistemas 
o conjuntos de prácticas internamente consistentes (Huselid, 1995; Ichniowski et al., 
1997). De esta forma, la consecución de los objetivos organizacionales requiere la 
aplicación de esas mejores prácticas en todos los aspectos de la relación laboral.  Los 
principales problemas de la consideración de sistemas de prácticas consisten en la 
definición de qué variables se van a  incluir en los mismos; en este sentido, diferentes 
investigadores incluyen variables distintas.  Otro aspecto a considerar es  la dificultad 
existente para medir tanto la eficiencia de cada práctica, como las posibles sinergias 
generadas por su utilización. 
 
  En relación a la perspectiva contingente, su propuesta tiene como planteamiento 
central que la eficiencia de la organización está estrechamente relacionada con el ajuste 
entre la Dirección de recursos humanos y una serie de aspectos organizativos como son 
su estrategia, su ciclo de vida y su estructura o su tecnología.  La inspiración implícita 
de este enfoque es que aquellas organizaciones que consigan alinear su estrategia con 
la Dirección de recursos humanos obtendrán mejores resultados (Guest, 1997). Youndt 
et al. (1996),  afirman que las perspectivas universalista y contingente, no compiten entre 
sí, al contrario son complementarias, indicando que la primera permite examinar el 
beneficio de la aplicación de una serie de prácticas de personal en todos los contextos, 
mientras que la segunda perspectiva concreta esta relación, evaluando variables 
particulares de tipo sectorial, tecnológico o estratégico.  Esta aproximación añade un 
punto más de complejidad en los modelos explicativos de la Dirección estratégica de los 
recursos humanos, al incluir una serie de interacciones no consideradas por la 
perspectiva universalista. El valor de esta aportación reside en una asunción de partida 
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diferente en lo que se refiere a la vinculación entre las variables. Frente a las relaciones 
lineales propuestas por los universalistas, se resalta ahora la interactividad entre 
variables organizativas. La relación entre la variable independiente y la dependiente, no 
se produce siempre de la misma manera, sino que variará para diferentes niveles de 
otra, u otras, variables críticas, denominadas variables contingentes Martin et al., (2004). 
 
 
  Con relación a la última, la perspectiva configuracional, su propuesta hace referencia 
a la necesidad de la integración y coherencia entre las distintas prácticas de recursos 
humanos aplicadas  (ajuste interno), así como la adecuación de las mismas a las 
condiciones particulares de la organización (ajuste externo).  La investigación 
configurativa en cualquier rama busca la explicación de un determinado fenómeno a 
través de la determinación de grupos homogéneos de organizaciones.   Esta perspectiva 
está basada en tipologías concretas e ideales13; de tal forma que, está basada en una 
suposición de igualdad, según la cual distintas configuraciones pueden servir como 
punto de partida para la obtención de mejores resultados.  Bajo este enfoque, se 
considera que el efecto de la aplicación de una serie de prácticas de recursos humanos 
generará resultados que tendrán un carácter sinérgico.   Wright y McMahan (1992) 
señalan que este es el enfoque adecuado para el estudio de la influencia de la Dirección 
de recursos humanos en los resultados; de tal forma que, para que se produzca un 
aumento en los resultados, debe existir un alto grado de ajuste tanto horizontal, entre 
las distintas prácticas de recursos humanos, como vertical en relación con la estrategia 
de la organización u otros aspectos organizativos.  La aportación de la perspectiva 
configuracional radica precisamente en el análisis de la integración sinérgica de las 
variables que componen esta función organizativa, desde un nivel de análisis siempre 
sistémico. El nuevo punto de vista permite analizar a fondo la integración del sistema de 
recursos humanos, que queda definido como un conjunto multidimensional de diferentes 
elementos que se pueden combinar entre sí dando lugar a un número infinito de 
configuraciones posibles Martin et al., (2004). 
  
  Guest (1997) elaboró una clasificación que considera tres tipos de ajuste: el interno, el 
externo y el configuracional. Sus definiciones de ajuste externo y configuracional son 
similares a las descritas anteriormente. Sin embargo, mientras que Delery y Doty (1996) 
sitúan el ajuste interno dentro de la perspectiva configuracional, Guest (1997) lo incluye 
dentro de la perspectiva universalista.  Esto no se encuentra en consonancia con la 
definición de la perspectiva universalista propuesta por Delery y Doty (1996) donde 
afirman que la misma es: 
  
“…La forma más simple de analizar la repercusión de los recursos humanos en 
los resultados, donde la relación entre una variable independiente y otra 
dependiente es universal para toda una población”. 
   
                                                   
13 Su desarrollo se ha ejecutado teóricamente y pensadas para aprovechar el máximo nivel de ajuste interno. 
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  La ausencia de consenso en cuanto a los enfoques o perspectivas que esquematizan 
la investigación empírica, hace que trabajos o planteamientos similares sean agrupados 
en diferentes enfoques, de acuerdo al investigador o investigadores que estructuren la 
clasificación.  
  
   Finalmente indicamos, que el objetivo de este capítulo es presentar una revisión de la 
investigación empírica realizada bajo cada uno de los enfoques, en función de la cual se 
plantearán proposiciones.  Previamente a esta revisión, realizaremos un repaso de las 
principales aportaciones que sustentan cada una de las perspectivas o enfoques que 
articulan la investigación empírica realizada en este campo. 
 
3.1. La perspectiva universalista. 
 
  Los modelos propuestos desde esta perspectiva de investigación parten del 
fundamento de que existen determinadas políticas que son siempre preferibles con 
independencia de las particularidades de la organización.  De tal forma que, la 
perspectiva universalista podría considerarse como la aproximación más simple al 
análisis de las estrategias de recursos humanos, ya que como apuntaron Delery y Doty 
(1996) reducen los modelos a la consideración de una relación lineal y directa entre una 
determinada opción de Dirección de los recursos humanos y el rendimiento organizativo, 
según lo podemos ver en la figura 3.1. Con estos fundamentos, los investigadores serían 
capaces de identificar mejores prácticas de Dirección, cuya aplicación sería deseable. 
Como indican Sastre y Aguilar (2003) esta perspectiva acepta que la intervención del 
Estado, la regulación del mercado laboral o la participación de los sindicatos carecen de 
sentido, al entender la capacidad racional de los directores para determinar qué es lo 
que maximiza el beneficio de las organizaciones y el bienestar de los empleados. 
Asimismo manifiestan que en esta perspectiva lo que se trata de manifestar es una 
orientación normativa, en el sentido de prescribir las mejores prácticas que toda 
organización debe aplicar.  Es importante para evaluar esta perspectiva, hacer de la 
misma una división entre los estudios que consideran prácticas individuales, que son 
llamados enfoques universalistas sub-funcionales, y aquellos que consideran sistemas 









   Figura 3.1  Perspectiva universalista 
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  Fuente: Martín et al., (2004)  
 
  Considerando a Becker y Gerhart (1996) podríamos decir que para que una política 
concreta pueda ser definida de esta forma, debe cumplir con dos condiciones 
simultáneamente: 
 
1- Qué tenga demostrada capacidad para mejorar el desempeño organizativo, 
indicando el rumbo que deben seguir las organizaciones. 
  
2- Qué pueda ser generalizada a todas las organizaciones. 
 
   Al identificar las mejores prácticas de Dirección de recursos humanos, la perspectiva 
universalista se ha centrado fundamentalmente en el análisis de políticas aisladas que 
se relacionan de manera particular con el rendimiento de la organización (Terpstra y 
Rozell, 1993). Por ello, podríamos decir que estos modelos comparten en su mayoría 
un nivel de análisis sub-funcional. No obstante, revisando la literatura también 
encontramos algunos trabajos que definen no sólo una, sino un conjunto de políticas 
que presentan un efecto positivo sobre el desempeño, que se conocen como sistemas 
de alto rendimiento (High Performance Work Systems)14.  Sin embargo, en estos casos 
se advierte que la perspectiva universalista no se plantea la interdependencia sinérgica 
ni la integración de las diversas políticas; por el contrario, la relación de cada una de 
ellas con el rendimiento se estudia desde un punto de vista exclusivamente aditivo 
(Pfeffer, 1994; Osterman, 1994; Becker y Gerhart, 1996)  en vez de elegir una única 
mejor práctica, se seleccionan varias que pueden adoptarse conjuntamente.  De la 
misma manera, esta perspectiva no asume la posibilidad de que los elementos que 
componen el sistema de recursos humanos puedan alternarse de diferentes formas, 
dando lugar a diversas configuraciones igualmente eficientes. 
 
  Esta perspectiva tiene un alto contenido prescriptivo; dado que, propone una serie de 
prácticas concretas y los modelos clasificados por Guest (1997) como normativos son 
                                                   
14 Sistemas de trabajo de alto rendimiento, entendidos como grupos de Prácticas de Recursos Humanos 
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los trabajos de referencia para la mayoría de investigadores como base teórica de esta 
perspectiva.  El desarrollo de la perspectiva universalista ha ofrecido evidencia sobre la 
importancia estratégica de una gran variedad de iniciativas de recursos humanos y sobre 
esta línea de pensamiento analizaremos a continuación aquellas prácticas y conjuntos 
de prácticas que han sido destacadas en mayor medida en la literatura. 
 
3.1.1. La relación entre las prácticas de recursos humanos y el desempeño 
 
  Son muchos los autores que han focalizado sus trabajos en el análisis, desde la 
perspectiva universalista, de las relaciones entre prácticas de recursos humanos, 
individualmente consideradas, y desempeño, centrándose especialmente en prácticas 
de reclutamiento, selección, formación y compensación.  Las principales aportaciones 
realizadas en este sentido como “mejores prácticas de recursos humanos” en los 
diferentes trabajos empíricos son mostradas en la siguiente tabla 3.1: 
 




Breaugh (1981); Kirnan et al., 
(1989); Terpstra y Rozell (1993);  
Bermudez (2010) 
• Elección de fuentes de 
reclutamiento 
• Seguimiento de las fuentes 
de reclutamiento 
• Certificación de calidad 
Selección Hunter y Hunter (1984); Weisner y 
Cronshaw (1988); Wright  et al., 
(1989); Terpstra y Rozel (1993)  
Bermudez (2010) 
• Test de habilidades y 
aptitudes cognitivas 
• Entrevistas estructuradas 
• Uso de información 
biográfica 
Formación Borman (1991); Russell, Terborg y 
Powers (1985); Harel y Tzafir 
(1999); 
Whitfield (2000); Guthrie (2007) 
• Formación comprehensive 
• Mejoramiento de políticas 
Valoración del rendimiento Borman (1991); Bermúdez (2010 • Uso de instrumentos 
• Fichas de registro 
Compensación Abowd (1990); Leonard (1990); 
Gerhart y Milkovich (1990); 
Cowherd y Levine (1992); Guthrie 
(2007) 
• Compensación ligada al 
desempeño 
• Equidad en el pago 
• Compensación variable 
Fuente: Adaptado de Sánchez (2001) 
 
  Las aportaciones más importantes de la perspectiva universalista al estudio de la 
Dirección estratégica de los recursos humanos, provienen de trabajos que no relacionan 
desempeño con prácticas individuales, sino con los sistemas de recursos humanos.  En 
vez de definirse una “mejor manera de hacer las cosas”, se proponen “mejoras 
conjuntas” de prácticas, que resultan deseables en todas las organizaciones, al 
demostrarse su superioridad en el refuerzo del rendimiento organizativo. A pesar de que 
adopten una perspectiva global, las relaciones que plantean siguen siendo universales 
y lineales.  A diferencia de otras aproximaciones sistémicas al estudio de las estrategias 
sociales,  este enfoque no estudia los mecanismos de integración sinérgica, ni la 
integración de las diversas políticas que subyacen en cada una de las configuraciones. 
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Por el contrario, limita su análisis de la aportación de las diferentes “mejores prácticas” 
que componen un sistema a un punto de vista exclusivamente aditivo Pfeffer, (1994); 
Osterman, (1994); Becker y Gerhart, (1996).  Los diferentes “High Performance Work 
Systems” que se han ido definiendo en la literatura han aconsejado la adopción de 
diversos conjuntos de políticas de recursos humanos, que varían normalmente en 
función del aspecto sobre el que los autores hacen mayor énfasis. García (2013), indica 
que "los modelos universalistas confirman la influencia del capital humano sobre el 
desempeño organizativo con un alto grado de significación estadística". 
 
  A continuación analizaremos las aportaciones sistémicas universalistas más relevantes 
para el estudio de los recursos humanos desde una perspectiva estratégica.  La tabla 
3.2 recoge una relación de mejores prácticas de recursos humanos analizadas por 
diferentes autores dedicados al estudio de esta materia: 
 
     Tabla 3.2. Mejores conjuntos de prácticas de recursos humanos 
Ulrich et al. (1984) y Ulrich (1987b)                             -Planificación 
                                                                                    -Gestión de la plantilla 
                                                                                    -Compensación 
                                                                                    -Desarrollo 
                                                                                    -Evaluación 
                                                                                    -Comunicación 
Freund y Epstein (1984)                                                -Ampliación de los puestos de trabajo 
                                                                                    -Rotación de puestos 
                                                                                    -Diseño de puestos 
                                                                                    -Formación formal 
                                                                                    -Personalización de las horas de trabajo 
                                                                                    -Sistemas de sugerencia 
                                                                                    -Círculos de calidad 
                                                                                    -Salarios para los trabajadores de planta 
                                                                                    -Cuestionarios de actitudes 
                                                                                    -Equipos de producción 
                                                                                    -Comités de trabajo y dirección 
                                                                                    -Incentivos de productividad en grupo   
                                                                                    -Reparto de beneficios 
                                                                                    -Planes de compra de acciones 
Delaney et al., (1989)                                                 -Selección de personal 
                                                                                    -Evaluación del rendimiento 
                                                                                    -Compensación como mecanismo de incentivo 
                                                                                    -Diseño de puestos 
                                                                                    -Procedimientos de quejas 
Delaney et al., (1989)                                                 -Información compartida 
                                                                                    -Evaluación de las actitudes 
                                                                                    -Participación laboral y en la dirección 
                                                                                    -Intensidad del reclutamiento 
                                                                                    -Formación 
                                                                                    -Definición de criterios de promoción  
Huselid (1993 y 1995)                                                 -Participación de los trabajadores 
                                                                                    -Compensación como incentivo 
                                                                                    -Procesos de selección y reclutamiento selectivos 
                                                                                    -Énfasis en la seguridad laboral 
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Pfeffer (1994), Pfeffer y Vega (1999)                         -Seguridad laboral 
                                                                                   -Reclutamiento selectivo 
                                                                                   -Políticas salariales elevadas 
                                                                                  -Pagos para incentivar 
                                                                                  -Empleados propietarios 
                                                                                  -Información compartida 
                                                                                  -Participación 
                                                                                  -Empowerment 
                                                                                  -Rediseño de los puestos 
                                                                                  -Trabajo en equipos auto gestionados 
                                                                                  -Desarrollo de habilidades y formación 
                                                                                  -Movilidad funcional (polivalencia) 
                                                                                  -Formación extensiva 
                                                                                  -Cross-training 
                                                                                 -Igualitarismo simbólico y reducción de las diferencias de posición 
                                                                                 -Compensación laboral basada en el rendimiento 
                                                                                 -Promoción interna 
Arthur (1994)                                                            -Toma de decisiones descentralizada 
                                                                                 -Formación comprehensiva 
                                                                                 -Compensación salarial 
                                                                                 -Participación de los empleados 
Martell y Carroll (1995)                                            -Selección basada en atributos personales 
                                                                                -Compensación atractiva 
                                                                                -Evaluaciones del rendimiento basadas en criterios múltiples 
                                                                                -Formación 
Delery y Doty (1996)                                              -Oportunidades internas de trabajo 
                                                                               -Sistemas de formación 
                                                                               -Evaluaciones 
                                                                               -Planes para compartir los beneficios 
                                                                               -Seguridad en el trabajo 
                                                                               -Mecanismos de expresión de los empleados 
                                                                               -Definición de los puestos de trabajo 
Guthrie (2007)                                                        -Compensación variable 
                                                                               -Socialización organizacional 
                                                                               -Mejoramiento de políticas             
Bermúdez (2010)                                                   -Certificaciones de calidad 
                                                                               -Fichas de registro 
                                                                               -Estandarización de formatos 
                                                                               -Normalización de procesos 
                                                                               -Normas ISO 
 Fuente: Adaptado de Sánchez (2006) 
 
  Del análisis de estas referencias se desprende que la perspectiva universalista, ha 
destacado desde el primer momento la importancia de una serie de prácticas que 
contribuyen a reforzar las habilidades de los empleados; por ejemplo, la compensación 
variable según Gerhart y Milkovich, (1990) determinadas políticas de reclutamiento y 
selección según Terpstra y Rozell, (1993) la formación comprehensiva según Russell et 
al., (1985), o la evaluación del rendimiento indicado por Borman, (1991).  Sin embargo, 
en algunos modelos más recientes podemos observar como el interés se desplaza hacia 
aspectos más relacionados con el compromiso y la participación del empleado, como la 
resolución consensuada de problemas, el trabajo en equipo, los incentivos de grupo, el 
rediseño de puestos, o el establecimiento de nuevos mecanismos de compensación, tal 
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y como lo indica (Youndt et al., 1996).  Es necesario considerar las limitaciones de la 
aproximación conceptual y metodológica desde la que se ha planteado el modelo 
universalista para explicar la estrategia de recursos humanos.  En este sentido cabe 
señalar que la perspectiva universalista, ha recibido muchas críticas por la debilidad de 
su argumentación teórica (Delery y Doty, 1996).   De hecho, la identificación de las 
mejores prácticas se desarrolló fundamentalmente a través de procedimientos empíricos 
y, en menor medida, basándose en modelos teóricos desarrollados.  Como 
consecuencia de ello, se percibe en las explicaciones universalistas la ausencia de 
variables, modelizaciones y relaciones que resulten relevantes para el objeto de estudio, 
y que serían posteriormente introducidas en el resto de perspectivas.  Sin embargo, su 
mayor énfasis en la contrastación empírica hace que, en comparación con el resto de 
perspectivas, la universalista haya obtenido niveles superiores de significación 
estadística.  Así, la aplicación rigurosa de la lógica deductiva permitió a la perspectiva 
universalista un nivel superior de robustez estadística de las modelaciones (Brewster, 
1999) que fueron contrastados fundamentalmente a partir de técnicas cuantitativas.  La 
simplificación de la realidad que comporta la aproximación universalista hace que la 
capacidad explicativa y predictiva de esta sencilla modelización de análisis se vea 
seriamente limitada.  Así, las revisiones de la literatura propuestas por Jackson et al. 
(1989), Delery y Doty (1996) o Marchington y Grugulis (2000),  han criticado el carácter 
mecanicista de las explicaciones universalistas, así como la simplicidad de sus objetivos, 
que pasan por la demostración de relaciones causales simples, olvidando aspectos que 
ellos consideran cruciales en el análisis de las estrategias de recursos humanos.  En el 
planteamiento de estas relaciones, Cappelli y Neumark (2001), también advirtieron 
limitaciones importantes de carácter conceptual, especialmente en lo que respecta a la 
definición de su variable dependiente básica; como por ejemplo, el rendimiento del grupo 
de trabajo.  Para   medir  esa modelización se acudía en la mayor parte de los casos a 
indicadores de carácter exclusivamente contable o financiero Rogers y Wright, (1998), 
que a pesar de ser más visibles y prácticos  ignoraban otros efectos de las políticas de 
recursos humanos, así como la multiplicidad de niveles en los que éstos tienen lugar.  
Frente a ellos, se argumenta la necesidad de delimitar esa modelización  para la variable 
desempeño; elemento fundamental del modelo universalista. Además, en la definición 
de este concepto multidimensional, resulta necesario considerar que los objetivos que 
los diferentes agentes involucrados pretenden satisfacer  pueden diferir, por lo que un 
concepto único de desempeño no puede tomarse como un indicador fiable para valorar 
la capacidad de supervivencia de la organización (Bühner, 1997; Rogers y Wright, 1998; 
Gerhart, 1999; Guest, 2001).   
 
  Desde otro punto de vista, autores como Sherer y Leblebici (2001) han criticado 
también esta perspectiva de investigación por el hecho de que la definición de mejores 
prácticas universales define modelos estables y uniformes, que no resultan adecuados 
para explicar la capacidad de cambio estratégico de las organizaciones. 
 
    Por último, Guest (1997) señala una serie de prácticas cuya aplicación tendrá un 
efecto concreto sobre el comportamiento de los individuos, que se traducirá en el 
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cumplimiento de una serie de objetivos de recursos humanos y de objetivos 
organizativas.  Este estudio evalúa qué prácticas concretas influyen en los 
comportamientos y resultados de recursos humanos concretos; por ejemplo, estatus 
individual, seguridad en el empleo, promoción interna y sistemas de remuneración 
individuales, que influyen directamente en el esfuerzo y la motivación.  Para Guest 
(1997) las organizaciones han de conseguir niveles altos de cumplimiento en las tres 
variables de resultados de recursos humanos propuestas para obtener niveles 
superiores de rendimiento a nivel organizativo.  Estas relaciones quedan evaluadas y 
organizadas en la siguiente tabla 3.3: 
 
     Tabla 3.3. La Dirección de recursos humanos y su impacto en los resultados de las 
                     organizaciones 
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     Rotación 
     Conflictos 





de la inversión 
 Fuente: Guest (1997) 
 
  Cabe señalar que este estudio tiene algunas debilidades que a continuación se indican: 
 
a- El autor no establece una clara relación entre la estrategia de la organización y 
las prácticas de recursos humanos adecuadas a la misma, circunstancia por la 
cual queda definido dentro de la base teórica que sustenta la perspectiva 
universalista. 
 
b-  No deja claro bajo qué condiciones los resultados financieros mejoran. 
 
c-  No establece el criterio utilizado para determinar los resultados de 
comportamiento y los resultados de recursos humanos. 
 
3.2. La perspectiva contingente 
 
  La perspectiva contingente, surge para dar respuesta a muchas de las críticas que 
habían recibido las explicaciones universalistas, añadiendo cierta complejidad en los 
modelos de Dirección estratégica de los recursos humanos, al introducir variables e 
interacciones que no habían sido recogidas por el primer modelo. La perspectiva 
contingente sostiene que la relación (recursos humanos y resultados) se encuentra 
moderada por una serie de variables de contingencia (ver figura 3.2), entre las que se 
destacan: 
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a- El ciclo de vida. De manera que la Dirección de recursos humanos y 
puntualmente, las distintas prácticas dependen de la etapa de evolución en la que 
se encuentre la organización (Baird y Meshoulam, 1988; Buller y Napier, 1993; 
García y Sabater  2004). 
 
b- La estructura organizativa. Asumiendo que distintas formas estructurales se 
enfrentan a diferentes necesidades que, probablemente tendrán implicaciones 
para la Dirección de los recursos humanos (Van Sluijs et al., 1991; Klimoski y 
Jones, 1994; Hiltrop, 1996; Jackson y Schuler, 1995; Padilla y del Aguila 2002). 
 
c- La estrategia organizativa. La eficiencia y la eficacia en las organizaciones es 
generalmente aceptado que están directamente correlacionadas de forma 
positiva y significativa con el ajuste entre la organización y las circustancias que 
las condicionan (factores contingentes), sin olvidar la capacidad de elección 
estratégica que posee la dirección de la organización (Moreno et al., 2001). 
Estableciendo la necesidad de lograr comportamientos y actuaciones concretas, 
que difieren en función de las distintas alternativas estratégicas. 
 
   Con el objetivo de proporcionar una justificación importante de la perspectiva 
contingente, Delery y Doty (1996) afirman que la relación entre el uso de prácticas 
específicas de recursos humanos y los resultados organizativos depende de la 
estrategia de la organización; de manera que, las mejores prácticas son aquellas que 
mejor se ajustan a la estrategia desarrollada por la organización.  Esta perspectiva está 
fundamentada en las teorías de tipo estratégico propuestas por Guest (1997) según las 
cuales la Dirección de recursos humanos se encuentra afectada por una serie de 
variables del entorno y el éxito de la organización, y de las políticas de personal 
aplicadas, dependen directamente de su consideración y de la adaptación de la 












            Figura 3.2 Perspectiva contingente 
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    Fuente: Martín (2004) 
 
  Dado el grado de complejidad indicado anteriormente, se propone tomar como punto 
de partida una premisa diferente en lo que respecta a la forma en que se vinculan las 
variables dependientes e independientes.  Trabajos como el de Galbraith y Nathanson 
(1978) comienzan a proponer modelos interactivos que recogen la influencia de terceras 
variables que también intervienen en el proceso, de manera que la relación entre la 
adopción de una práctica o estrategia de recursos humanos y el desempeño organizativo 
variará en función de una serie de variables críticas que se conocen con el nombre de 
variables contingentes.  Este cambio parte del traslado al campo de los recursos 
humanos del modelo estratégico contingente definido en los trabajos de Woodward 
(1965), Deward y Werbel (1979), Schoonhoven (1981), Van de Ven y Drazin (1985) o 
Venkatraman (1989).  Ello condujo a la investigación en Dirección estratégica de los 
recursos humanos a no aceptar la existencia de mejores prácticas  o sistemas de 
recursos humanos en cualquier circunstancia, dado que existe una serie de variables 
contingentes que condicionan toda relación entre aquellas y el rendimiento organizativo.  
La estrategia organizativa se considera como una variable de contingencia fundamental 
para la Dirección estratégica de los recursos humanos (Butler et al., 1991; Fombrun et 
al., 1984; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988) de manera que una determinada práctica 
contribuirá a los resultados de desempeño de la organización en la medida en que sea 
coherente con la estrategia corporativa.  No obstante, otros trabajos proponen como 
variables contingentes otro tipo de determinantes externos al sistema de recursos 
humanos, como son las condiciones organizativas o del entorno (Becker y Gerhart, 
1996; Boxall, 1998; Jackson y Schuler, 1995)  por el contrario, se asumía que su 
contribución estratégica estará determinada por el hecho de que sean consistentes con 
otros factores externos que condicionan la relación entre los recursos humanos y el 
rendimiento.  Con respecto al nivel de análisis, se observa que los modelos contingentes 
no difieren en gran medida de los propuestos desde la perspectiva universalista.  De 








Estrategia C. de Vida Estructura Otras
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a nivel sub-funcional, centrando el análisis en políticas y prácticas de Dirección de los 
recursos humanos, como de carácter sistémico, poniendo  énfasis en los factores que 
condicionan el potencial estratégico de conjuntos de prácticas. Sin embargo, y a pesar 
de que muchos trabajos llaman a la necesidad de integración de las prácticas que 
componen el sistema de recursos humanos, desde un punto de vista contingente 
tampoco en este caso encontramos un interés de los académicos por la integración 
sinérgica de las prácticas. De hecho como ocurría en la perspectiva universalista, la 
contribución conjunta se plantea desde un punto de vista exclusivamente aditivo (Delery 
y Doty, 1996). 
 
  El trabajo de Galbraith y Nathanson (1978) puede ser considerado como el primero que 
analiza la Dirección estratégica de los recursos humanos desde una perspectiva 
contingente, al ampliar el análisis de Chandler (1962) en la relación entre la estrategia y 
la estructura con la consideración del factor humano.  A partir de ese momento, las 
explicaciones contingentes han ido aportando sucesivamente variables que determinan 
las estrategias.  Los modelos propuestos y que más relevancia han alcanzado se 
exponen en la tabla 3.4, en la que se identifican las variables y relaciones de 
contingencia en las que especialmente han incidido. 
 
Tabla 3.4. Variables de contingencia y su relación con los modelos contingentes 
 
Autores Variables de Contingencia Modelos Contingentes de Gestión Estratégica de 
los Recursos Humanos 
Miles y Snow (1984 y 
1994) 
Estrategia corporativa La actividad estratégica pasa por la gestión y la 
coordinación de dos ajustes: un ajuste externo de 
prácticas de dirección, los sistemas y la estructura de la 
unidad funcional con el estado de desarrollo de la 
organización, y un ajuste interno de las prácticas y de 
los diferentes elementos que componen los sistemas y 
la estructura de la unidad. 
Grupo de Michigan: 
Devanna et al., 
(1981); 
Fombrun (1982); 
Tichy et al., (1982); 
Fombrun y Tichy 










El modelo que proponen se plantea el objetivo de ofrecer 
una explicación integrada basada en la idea de 
alineamiento (“Matching”). 
Bajo esta perspectiva, las personas en las 
organizaciones deben gestionarse como recursos. 
En el análisis del funcionamiento interno del sistema de 
recursos humanos, se percibe un cambio hacia un punto 
de vista configuracional, de forma que hay cierto grado 
de interacción entre los componentes de la Dirección de 
recursos humanos. 
Baird et al., (1983); 
Meshoulam (1984); 
Baird y Meshoulam 
(1984 y 1988) 
 




La aportación fundamental de estos autores radica en la 
introducción de una variable de contingencia que 
determina las estrategias de recursos humanos, como 
es el estado de desarrollo en el que se encuentra la 
organización. 
Para definir cuáles son las fases por las que pasa una 
organización, sintetizan las aportaciones de cuatro 
modelos diferentes de explicación del crecimiento y 
desarrollo de la organización y profundizan en el análisis 
interno del sistema de recursos humanos. 
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Autores Variables de Contingencia Modelos Contingentes de Gestión Estratégica de 
los Recursos Humanos 
Las limitaciones de carácter ideal y enfoque casi 
exclusivo en grandes organizaciones, serán superadas 
por la literatura posterior. 
Grupo de Nueva York: 
Schuler (1981) 
Schuler y McMillan 
(1984) 




Características internas de la 
organización 
Contexto externo: 
Legislación y regulación 
Cultura  
Sus trabajos, basados conceptualmente en la Teoría del 
Comportamiento, ofrecen en conjunto una visión 
completa de esta realidad desde una perspectiva 
contingente. 
Basándose en los argumentos de la Teoría del 
Comportamiento explican el ajuste de los recursos 
humanos con las características de la organización.  En 
concreto señalan que los componentes del contexto 
organizativo que influyen en las decisiones de la 
Dirección de recursos humanos son: sector, grado de 
innovación, tecnología productiva, estructura 
organizativa, tamaño y grado de sindicación. 
Schuler y Jackson 
(1987ª) 
Jackson et al., (1989) 
Política 
Sindicatos 
Mercado de trabajo 
Industria 
Introducen una tercera  relación de contingencia al 
considerar el carácter determinante de las variables del 
entorno externas a la organización, como demografía de 
la fuerza de trabajo, factores internacionales, tendencias 
económicas, tecnológicas, etc. 
Grupo de Harvard: 
Beer et al. (1984) 
Factores situacionales 
intereses de los diferentes 
agentes implicados 
Reconocen la necesidad de conseguir un cierto grado 
de coalescencia de intereses como mecanismo para 
reconciliar los objetivos individuales con los de la 
organización.  Otro grupo de variables contingentes lo 
constituirían los factores situacionales que afectan a la 
Dirección de los recursos humanos. 
Lengnick-Hall y 
Lengnick-Hall (1988) 











Presenta una relación interactiva entre estrategia y 
recursos humanos, que reconoce la importancia de las 
personas como un criterio básico de definición de la 
estrategia, más allá de la simple implantación. 
Milliman et al., (1991) Entornos dinámicos Afirman que las organizaciones con un alto grado de 
ajuste entre desarrollo de los recursos humanos y 
flexibilidad limitan la capacidad de respuesta y adoptan 
una perspectiva más prescriptiva que parte de la base 
de que ambos conceptos son complementarios. 
Ferris et al. (1998 y 
1999) 
Contexto organizativo interno: 
Cultura organizativa 
Clima laboral 




Su contribución radica en la profundización en el 
contexto social interno, constituido por la cultura, el clima 
y los procesos de interacción política y social de la 
organización- 
Las estrategias sociales no pueden explicarse sólo 
según criterios racionales, sino a través de modelos que 
incorporen estos aspectos de carácter político y 
simbólico. 
La consecuencia que se deriva es la necesidad de 
consistencia entre las prácticas de recursos humanos, el 
clima y la cultura, como un requisito indispensable para 
que las personas sean un refuerzo estratégico a la 
efectividad organizativa.  
             Fuente: Sánchez (2001) 
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  Los factores condicionantes propuestos por la literatura contingente son muy diversos 
como puede observarse en la tabla anterior.  Sin embargo, los podríamos clasificar en 
tres grandes categorías, que nos ayudan a comprender la naturaleza de estas variables 
de contingencia, como son: 
 
1- Variables estratégicas de negocio. De las diferentes variables de contingencia 
propuestas, la que parece haber recibido un tratamiento más profundo en la 
literatura es la estrategia de la organización.  Así, encontramos un buen número 
de trabajos que argumentan que, para que la Dirección de los recursos humanos 
contribuya a la capacidad competitiva de la organización, es necesario que sea 
consistente con la orientación estratégica general de la organización (Niniger, 
1980; Fombrun et al., 1984; Hax, 1985; Kerr, 1985; Slocum et al., 1985; Van de 
Ven y Drazin, 1985; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Rhodes, 1988 a y b; 
Miller, 1989; Kerr y Jackofsky, 1989; Butler et al., 1991; Cappelli y Singh, 1992; 
Begin, 1993).   Esta proposición supone en definitiva, la aplicación en el campo 
de los recursos humanos del paradigma estratégico de Chandler (1962): “la 
estructura sigue a la estrategia”, que concibe las iniciativas funcionales de la 
organización como medios coordinados para el logro de los objetivos recogidos 
en la orientación estratégica.   Pero los modelos contingentes como el propuesto 
por Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988), dieron un paso más en este sentido, al 
considerar que los recursos humanos pueden tener a su vez influencia sobre la 
definición de la estrategia de negocio. Esto permite comprender a la estrategia de 
recursos humanos no de manera unidireccional o reactiva, sino interactiva y 
proactiva (Lado y Wilson, 1994; Wright et al., 1994; Richard y Johnson, 2001; 
Wright et al., 2001). 
 
2-  Variables organizativas. Aunque en este sentido, los modelos están mucho 
menos desarrollados que en el caso anterior, también podemos encontrar 
trabajos que han argumentado que la Dirección estratégica de los recursos 
humanos depende de otros factores organizativos internos distintos de la 
estrategia de la organización, como el tamaño de la organización, su tecnología 
o su estructura (Jones, 1984; Jackson et al., 1989; Jackson y Schuler, 1995), así 
como su estructura de relaciones de poder (Jones, 1984; Pfeffer y Cohen, 1984; 
Pfeffer y Langton, 1988; Pfeffer y Davis-Blake, 1987; Balkin y Bannister, 1993, 
Pfeffer, 1987). 
 
3- Variables del entorno. Por último, la literatura contingente también ha identificado 
factores externos a la organización que resultan relevantes para la definición e 
implantación de las diferentes estrategias de recursos humanos, entre las que 
destacan el entorno competitivo, el entorno tecnológico, el entorno 
macroeconómico y el entorno laboral en el que se desenvuelve la organización 
(Kanter, 1983 y 1989; Warner, 1984; Coates, 1987; Walker, 1988; Schuler y 
Walker, 1990; Becker y Gerhart, 1996; Boxall, 1998; Jackson y Schuler, 1995). 
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  Las teorías estratégicas (Guest, 1997) consideradas como base de este enfoque, se 
preocupan fundamentalmente de la relación existente entre una serie de posibles 
contingencias externas y las políticas y las prácticas de Dirección de recursos humanos.  
Estas teorías están estrechamente relacionadas con el concepto de ajuste externo; de 
tal forma que, Truss y Gratton (1994) señalan que una de las limitaciones de los modelos 
normativos es que no se han considerado la existencia de una serie de variables del 
contexto de la Dirección de recursos humanos, que influyen en la relación de la 
estrategia de la organización y la estrategia de recursos humanos.  En este sentido 
Hendry y Pettigrew (1990) proponen un modelo (Figura 3.3), derivado de sus estudios 
sobre grandes organizaciones en los sectores financieros, manufactureros y comercio 
al por menor.  Aquí se recoge información relativa a las actividades de recursos 
humanos, reconociendo la trascendencia y repercusión del contexto tanto interno como 
externo de la organización. 
  
          Figura #3.3. Cambio estratégico y Dirección de recursos humanos 
        Fuente: Hendry y Pettigrew (1990) 
   
Schuler (1992) propone un modelo llamado “modelo de las 5 pes”, que 
fundamentalmente trata de brindar una descripción sobre el proceso de formulación e 
implantación de la  estrategia y el rol que desarrollan los recursos humanos en el mismo.  
El “modelo de las 5 pes”, es considerado una  de las principales aportaciones dentro de 
la literatura, pues revela la tendencia actual de la Dirección de recursos humanos 
ejemplificada porque: 
 
1- La misma está integrada con la estrategia y las necesidades estratégicas de una 
organización. 
 
2-  Las políticas de recursos humanos han de ser coherentes. 
 
























Contenido de la 
estrategia
Contenido de DRH
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   Figura 3.4. Modelo de las “5 pes” 
 
      Fuente: Schuler (1992) 
 
  Tomando como base estas tres premisas, Schuler (1992) desarrollo un  modelo de 
Dirección estratégica de recursos humanos (figura 3.4), que comprende cinco aspectos 
básicos en el estudio realizado: la filosofía, las políticas, los programas, las prácticas y 
los procesos de recursos humanos.  El modelo recoge un proceso que explica la 
importancia de estas cinco actividades para alcanzar las necesidades estratégicas de la 
organización y muestra la interrelación entre ellas, a pesar de que frecuentemente 
aparezcan separadas en la literatura.  Este proceso se inicia con la identificación de las 
necesidades estratégicas del negocio; si estas, necesidades son un factor clave de éxito 
de la organización y si la Dirección de recursos humanos puede contribuir decisivamente 
en la determinación de las mismas, han de ser analizadas sistemáticamente en función 
del impacto en las actividades de la Dirección de recursos humanos, incluyendo la 
filosofía, las políticas, los programas, las prácticas y los procesos de recursos humanos.  
Observando la (figura 3.4), el paso de una “p” a otra implica qué actividades a realizar 
tienen carácter más específico. 
 
  Otro modelo de referencia dentro de la literatura es el propuesto por Truss y Gratton 
(1994). El mismo tiene, un carácter estratégico, ya que nos ofrece una visión general 
sobre el proceso de Dirección de recursos humanos, y viene condicionado por el 
contexto, tanto externo como interno, en el que se desarrollan las actividades de la 
organización.  Estos autores parten de la afirmación de que gran parte de los modelos 
de Dirección estratégica de recursos humanos desarrollados hasta la fecha tienen un 
carácter eminentemente normativo y no han podido establecer el marco adecuado que 
permita determinar la contribución de los recursos humanos a mejorar los resultados de 
la organización.  Específicamente mencionan cuatro aspectos que aún no han 




a- El proceso de implantación de la estratégica de recursos humanos. 
Estrategia organizativa
Factores internos Factores externos
Necesidades estratégicas
del negocio
Filosofía de RH ° Expresa cómo tratar y valorar a las personas
Políticas de RH ° Establece líneas de acción para las cuestiones de
Recursos Humanos relacionados con el negocio.
Programas de RH ° Coordina las esfuerzos para facilitar el cambio 
hacia un mayor interés por aspectos de RH.
Prácticas de RH ° Motiva las conductas requeridas.
Procesos de RH ° Define cómo llevar a cabo estas actividades.
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b- El vínculo existente entre la Dirección de recursos humanos y los directores de la 
línea. 
 
c- Las variables del entorno que condicionan la Dirección de recursos humanos. 
 
d- Cuáles son los resultados deseables que persigue el proceso de Dirección 
estratégica de recursos humanos. 
 
  Para tratar de subsanar estas deficiencias propias de los modelos teóricos los autores 
realizan su propia propuesta como lo muestra la (figura 3.5).  En la misma el proceso de 
Dirección estratégica de recursos humanos se desarrolla en dos escenarios:  
 
1- El contexto organizativo, que evalúa las influencias que el entorno tiene en la 
Dirección de recursos humanos. 
 
2-  En la propia organización, donde distinguen entre estrategias de recursos 
humanos y de negocio intentadas y realizadas, que a su vez se vinculan mediante 
el contexto estratégico.  
 
   En el  contexto estratégico lo definen como los aspectos de tipo organizativo que 
influyen en la estrategia y determinan la materialización de la misma en prácticas de 
recursos humanos concretas; por otro lado, reconocen que no todas las prácticas 
aplicadas responden a un proceso de planificación estratégica. 
 
           Figura 3.5. Modelo de Dirección estratégica de recursos humanos 
 
      Fuente: Truss y Gratton (1994) 
 
  A modo de resumen, podríamos decir que la aportación de la perspectiva contingente 
radica en la composición de modelos más complejos, en los que se incorporan variables 
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3.2.1. Las prácticas de recursos humanos desde una perspectiva contingente 
   
  A partir del marco de análisis propuesto por la perspectiva contingente, se han 
desarrollado muchos trabajos que explican la dinámica de prácticas como las de gestión 
de carreras, selección, formación o compensación. Aunque adoptan un punto de vista 
limitado a las particularidades de una política en concreto, podemos extraer 
conclusiones interesantes del análisis de su contribución.  La relación entre la selección 
y la gestión de carreras con la estrategia se ha puesto de manifiesto por la literatura 
prácticamente desde que comenzaron a analizarse los recursos humanos desde una 
perspectiva estratégica (Schein, 1978; Boruki, 1983; Deluca, 1988; Bowen et al., 1991; 
Snow y Snell, 1993; Martín et al., 2001; Verdú et al., 2006).  Su aportación fundamental 
radica en la explicación del mecanismo a través del cual las prácticas de carrera y 
selección pueden alinearse con las prioridades estratégicas (Lorange y Murphy, 1984; 
Miller, 1984; Sonnennfeld y Periperl, 1988), o pueden permitir a la organización 
mantener la adaptación al entorno (Schein, 1978; London y Stumpf, 1982; Sonnennfeld, 
1984).  De este análisis se deriva la necesidad de que la elección estratégica sea quien 
conduzca las decisiones en materia de selección y carrera (Kanter, 1984; Schein, 1986). 
Entre los primeros artículos que trataron de manera explícita este alineamiento destacan 
aquellos que, retomando el interés por la transformación en las habilidades directivas, 
analizan cómo los mecanismos de selección de directivos deben variar en función del 
objetivo estratégico de la organización. Gerstein y Reisman (1983) por ejemplo, 
identifican siete tipos de estrategias genéricas “puras”, y describen para cada una de 
ellas cuáles son las características ideales que deben guiar los sistemas de selección.  
Posteriormente, el análisis de la relación contingente entre la estrategia y las prácticas 
de selección y carrera se completa con una perspectiva más amplia que analiza el 
proceso de gestión de la nómina de la organización en general, y que resalta la 
importancia de las prácticas de staffing15 para el desarrollo de la integración de la 
estrategia y los recursos humanos (Peters, 1988; Sonnenfeld y Peiperl, 1988; Zheng et 
al., 2006).  En particular, resulta especialmente interesante el trabajo de Sonnenfeld y 
Peiperl (1988), que identifica cuatro sistemas de gestión de carreras alineados 
respectivamente con los cuatro tipos estratégicos de Miles y Snow (1978), tal y como se 








Tabla 3.5. Los sistemas de gestión de carreras de Sonnenfeld y Peiperl 
 
                                                   
15 La función administrativa de integración que se ocupa de dotar de personal a la estructura de la organización a 
través de una adecuada y efectiva selección, evaluación y desarrollo de personas que han de ocupar los puestos 
dentro de la estructura (Koontz y O´Donnell, 1997) 
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Estrategia Tipo de sistema de carrera Prioridad 
Analizadora Academias Desarrollo de especialistas funcionales 
Defensiva Clubes Retención de generalistas 
Prospectora Equipos de beisbol Reclutamiento de especialistas, personas con 
talento o con experiencia 
Reactora Fortalezas Retención, búsqueda de generalistas flexibles 
           Fuente: adaptado de Sonnenfeld y Peiperl (1988) 
 
   La práctica de compensación  también ha recibido un amplio tratamiento desde un 
punto de vista estratégico, en aproximaciones como las de Chakravarthy y Zajac (1984), 
Lawler (1984), Hufnagel (1987), Ehrenberg y Milkovich (1988), Milkovich (1988), Wallace 
y Fay (1988), Mahoney, (1989), Hambrick y Snow (1989), Grossman y Hoskisson (1998), 
Meyer y Smith (2000), Boyd y Salamin (2001) y Laursen y Foss (2002).  La estrategia 
ha sido explicada como una variable contingente para las políticas de compensación, de 
manera que estas reforzarán de alguna manera el desempeño organizativo en la medida 
en que se alineen con la estrategia corporativa. Como ejemplo de ello podemos destacar 
los trabajos basados en argumentos de agencia de Balkin y Gómez Mejía (1987), Gómez 
Mejía y Balkin (1992) y Barringer y Milkovich (1998) o el  de Eisenhardt (1988), que 
combina la teoría institucional y la Teoría de agencia.   
 
  Estos enfoques sirven además para sugerir la consideración de otras variables de 
contingencia diferentes de la estrategia, que están relacionadas con el ambiente de la 
organización o con otros aspectos internos. Respecto a la compensación, se destaca 
especialmente el tratamiento que se le ha dado a dos variables que determinan las 
estrategias de pago de las organizaciones: 
 
a-El control (interno o externo) de las decisiones organizativas, explicado 
fundamentalmente a partir de la Teoría de la agencia (Tosi y Gómez, 1989, 1994). 
 
b-El poder, explicado por la Teoría de la dependencia de recursos (Pfeffer y Davis-Blake, 
1987; Pfeffer y Langton, 1988; Balkin y Bannister, 1993).  
 
  Trabajos como los de Walker (1980), Gould (1984), Burack (1985), Miller et al., (1986), 
Manzini (1988) o Lam y Schaubroeck (1998) han manifestado la necesidad de que la 
planificación estratégica incorpore a la planificación de recursos humanos, en un sistema 
coherente que permita a la organización basar su posición en su componente humano 
que, como se desprende de la literatura, es el elemento organizativo fundamental 
Laursen y Foss (2003). Para ello es necesario partir de un análisis corporativo de la 
misión, de la orientación estratégica y de la estrategia competitiva para identificar los 
aspectos de recursos humanos que inciden en esta configuración de las organizaciones 
(Gould, 1984).  Los recursos humanos son en definitiva el mecanismo básico de 
implantación de las estrategias, por lo que será necesario prestar una atención muy 
especial a sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.  En definitiva, lo que 
se estaba reclamando era el componente estratégico de la Dirección de los recursos 
humanos Ghebregiorgis y Karsten (2007).  Evaluando los trabajos de Manzini (1988) 
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podemos identificar tres niveles de planificación que deben ser alineados en un sistema 
integrado: 
 
1-La planificación estratégica, encargada de analizar factores tanto externos 
como internos a la organización (objetivos y metas, recursos y capacidades o 
misión) sobre los que basar la elección de la estrategia, desarrollar el plan de 
negocio y determinar las necesidades de recursos humanos a largo plazo. 
 
2-La planificación operativa, cuyo objetivo es analizar los requerimientos 
inmediatos de personal derivados de la actividad de la organización. 
 
3-La planificación de recursos humanos, que debe generar previsiones de la 
disponibilidad de recursos humanos para cubrir las necesidades organizativas, y 
orquestar las prácticas de selección o de desarrollo interno necesarias para 
gestionar su armonización a medio y a largo plazo. 
 
   Para completar este análisis contingente de la planificación de recursos humanos, 
resulta útil considerar las fases por las que la organización puede pasar en la 
construcción de un sistema verdaderamente integrado. Recogiendo la aportación de 
Mills (1985) podemos identificar las cinco etapas siguientes: 
 
Fase 1: La organización no tiene planes de negocio a largo plazo, por lo que su 
nivel de planificación de recursos humanos es nulo. 
 
Fase 2: Organizaciones temerosas en cuanto a la utilidad de la planificación de 
recursos humanos, a pesar de que tengan mecanismos formales de planificación 
corporativa. 
 
Fase 3: Organizaciones que consideran bastantes componentes de la 
planificación de recursos humanos con relación a previsiones de plantilla a largo 
plazo. 
 
Fase 4: Organizaciones que desarrollan planificación de recursos humanos. 
 
Fase 5: La planificación de recursos humanos es una parte importante de la 
formulación de los planes corporativos de las organizaciones. 
 
  Aunque están menos desarrolladas en la literatura, un tratamiento parecido han 
recibido también otras áreas operativas de la Dirección de los recursos humanos, como 
el análisis de puestos (Hoffman et al., 1986; Schneider y Konz, 1989), la formación 
(Linkemer, 1987; Martocchio y Baldwin, 1997; Valle et al., 2000; Verdú et al., 2006), el 
desarrollo directivo (Seibert et al.,1995; Hoeksema et al., 1997), las políticas de 
desafectación (Rosen y Jerdee, 1986), de implicación del empleado (Gitzendanner et 
al., 1983), de evaluación del rendimiento (Bowman, 1987; Borman, 1991; Fogarty, 1992; 
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Quaid, 1993; Johnson et al., 1996; Bernadin et al., 2000), de socialización (Kraimer, 
1997), o todo el conjunto de actividades relacionadas con la Dirección del desempeño 
organizativo (evaluación, recompensa, etc.), analizadas en trabajos como el de Beatty 
(1989).   A pesar de que la importancia de la contribución de la perspectiva contingente 
a la construcción de teoría ha sido especialmente importante, esta perspectiva de 
investigación tampoco ha estado exenta de críticas. Resulta especialmente interesante, 
por ejemplo, la valoración que hicieron Becker y Gerhart (1996) quienes llegaron a 
afirmar que la metodología aplicada por los trabajos contingentes terminaba por hacerles 
llegar a conclusiones cercanas a las universalistas.  
 
  Al contrastar las relaciones de contingencia mediante regresiones o procedimientos 
análogos, asumían que el efecto de un cambio en la variable de recursos humanos, 
medido sobre el desempeño, será siempre igual para un valor concreto de la variable 
contingente.  Por ello, como también explicaron Sherer y Leblebici (2001) en un mismo 
nivel de este factor condicionante, los efectos sobre los resultados pueden considerarse 
constantes y universales.  En segundo lugar, también han sido criticadas algunas de las 
medidas planteadas por la investigación contingente. Considerando a Boudreau y 
Ramstad (1999) o Wright y Sherman (1999) podemos afirmar que esta perspectiva 
encuentra un problema en la definición empírica de la respectiva modulación respecto a 
la Dirección estratégica de los recursos humanos.   Estos autores advirtieron que a la 
hora de caracterizar esta función, la mayor parte de los trabajos utilizan tipologías 
estratégicas genéricas como por ejemplo, la distinción planteada por Miles y Snow 
(1978), entre estrategias defensivas, analizadoras, reactoras y prospectoras.  A juicio de 
Chadwick y Cappelli (1999) resulta necesario profundizar en la definición de tipologías 
estratégicas específicamente diseñadas para la función de recursos humanos.  Así, los 
modelos ganarían en capacidad explicativa, ya que permitirían recoger dimensiones 
particulares de este objeto de estudio y proporcionarían caracterizaciones más 
complejas, a pesar de que con ello se perdería la operatividad del uso de las tipos de 
estrategias genéricas, cuyos instrumentos de medida están mucho más desarrollados.  
Por último, podemos observar que en la literatura especializada se ha cuestionado 
también uno de los supuestos básicos de la perspectiva contingente, como es la 
conveniencia de diseñar sistemas de recursos humanos ajustados con las variables de 
contingencia.   Autores como Milliman et al. (1991) o Beckert y Gerhart (1996) 
manifiestan por el contrario, que este énfasis en la consistencia externa de la estrategia 
de recursos humanos conduce a estructuras excesivamente rígidas e inflexibles, lo que 
contrasta con las demandas del entorno económico actual, que requiere de las 
organizaciones capacidades de adaptación. 
 
  Finalmente, la mayor contribución de las derivaciones de la teoría de la contingencia, 
es la de haber demostrado que el rendimiento organizacional está fuertemente 
determinado por factores ambientales externos; tales como: el mercado, el sector de 
industria al que ella pertenece, el medio ambiente, las políticas gubernamentales, la 
legitimación ante la ciudadanía, etc., son todas exigencias exteriores que obligan a 
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cualquier empresa a seguir ciertas pautas que condicionan el diseño de sus procesos 
internos y de sus políticas en general Bermúdez (2014). 
 
 
3.3. La perspectiva configuracional 
 
  A pesar del importante avance que generó la definición de las explicaciones 
contingentes, las críticas recibidas por esta perspectiva apuntaban la existencia de 
dimensiones de la Dirección estratégica de los recursos humanos que aún no habían 
sido recogidas en los modelos.  En concreto, hemos podido observar cómo, tanto la 
perspectiva universalista como la perspectiva contingente, a pesar de que en ocasiones 
analizasen las prácticas no individualmente sino de manera conjunta, no se plantearon 
analizar en profundidad la integración de las diferentes políticas en sistemas 
internamente consistentes. La contribución de cada una de ellas se analizaba de manera 
singular, por lo que el efecto conjunto era simplemente aditivo.  La aportación de la 
perspectiva configuracional se produce precisamente en este sentido, ya que propone 
desde un nivel de análisis sistémico, el estudio de la integración sinérgica de las 
variables que componen la Dirección estratégica de los recursos humanos.  El aporte 
fundamental de esta perspectiva radica, según lo señala Martín et al., (2004), es que 
este nuevo punto de vista permite analizar a fondo la integración del sistema de recursos 
humanos, que queda definido como un conjunto multidimensional de diferentes 
elementos que se pueden combinar entre sí dando lugar a un número infinito de 
configuraciones posibles, también analizado por Bermúdez (2014). 
 
  La perspectiva configuracional hace referencia a la necesidad de integración y 
coherencia entre las distintas prácticas de recursos humanos aplicadas (ajuste interno); 
así como a la necesidad de adaptar las mismas a una serie de aspectos organizativos 
(ajuste externo).  La investigación configurativa en cualquier rama busca la explicación 
de un determinado fenómeno a través de la determinación de grupos homogéneos de 
organizaciones.  La base teórica de este enfoque gira en torno a la Teoría de recursos 
y capacidades, reconociendo que la aplicación de sistemas ideales de recursos 
humanos tiene un carácter sinérgico sobre los resultados y que se conseguirá una 
ventaja competitiva fundamentada en variables difíciles de imitar por parte de los 
competidores.  Wright y McMahan (1992) señalan que, ésta es la aproximación más 
adecuada para el estudio de la influencia de la Dirección de recursos humanos en los 
resultados, afirmando que para que se produzca un aumento de los resultados  debe 
existir un alto grado de ajuste tanto horizontal, entre las distintas prácticas de recursos 
humanos, y como vertical, con las condiciones organizativas y ambientales.  Esta 
perspectiva supone un avance respecto de la anterior aproximación, ya que sigue 
reconociendo la necesidad de adecuar las prácticas de recursos humanos a una serie 
de variables del contexto organizativo, pero a su vez reconocen la necesidad de ajustar 
internamente las prácticas de recursos adoptadas por la organización (figura 3.6).  Es 
precisamente el ajuste interno el rasgo diferenciador de esta perspectiva frente a la 
aproximación contingente: 




           Figura 3.6. Perspectiva configuracional 
 
  
  Fuente: Martín et al. (2004) 
 
    Las características principales de esta aproximación dadas por (Delery y Doty, 1996) 
se indican a continuación: 
 
- Estas configuraciones de prácticas generan efectos sinérgicos, de manera 
que el resultado de la aplicación conjunta de las mismas es superior al que 
produce su aplicación de manera individual.  Este carácter sinérgico hace que 
las mismas no puedan ser representadas mediante las tradicionales teorías 
contingentes (Doty y Glick, 1994). 
 
- Se incorpora el concepto de equifinalidad, afirmando que existen diferentes 
configuraciones que pueden maximizar el grado de cumplimiento de los 
objetivos. 
 
- Estas configuraciones son consideradas tipologías ideales, más que 
fenómenos observables empíricamente (Doty y Glick, 1994), y son concebidas 
con el fin de maximizar el ajuste interno para posteriormente adecuarlas a 
otros aspectos organizativos; de tal forma que se logre el ajuste externo. 
 
  Existe un amplio número de aportaciones que sustentan esta perspectiva de manera 
teórica (Smith, 1982; Fombrun et al., 1984; Miles y Snow, 1984; Kochan y Barocci, 1985; 
Schuler y Jackson, 1987; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Lepak y Snell, 1999). Las 
mismas tienen un rasgo común que es la consideración de una serie de variables 
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de las mismas, proponer el conjunto de prácticas de recursos humanos que mejor se 
adapten a las mismas.  De esta forma, Smith (1982) y Kochan y Barocci (1985) destacan 
una serie de prácticas de recursos humanos.   El sistema de recursos humanos queda 
definido como un conjunto constituido por múltiples variables interdependientes que se 
potencian unas a otras y que se pueden combinar entre sí de muy diversas maneras, 
dando lugar a un número infinito de posibles configuraciones. De entre todas ellas, la 
perspectiva configuracional extrae patrones que representan diferentes posibilidades de 
organización (Miller y Friesen, 1984; Ketchen et al., 1993). Sin embargo, como 
apuntaron Meyer et al. (1993) o Doty y Glick (1994) estos tipos de estrategias no deben 
ser comprendidas como fenómenos observables empíricamente, sino como tipos 
ideales a los que las organizaciones tienden en mayor o menor medida.  La tabla 3.6 
recoge los ejemplos más significativos de tipologías de estrategias de recursos humanos 
propuestas por la literatura configuracional. 
 
Tabla 3.6: Modelos configuracionales 
 
AUTORES TIPOLOGIAS PROPUESTAS 
 
 
Tichy et al., (1982) 
Fombrun et al., (1984) 
Definen configuraciones de recursos humanos para estrategias de: 
+ Producto único 
+ Producto único (integrada verticalmente) 
+ Diversificación no relacionada 
+ Diversificación relacionada 
+ Múltiples productos en múltiples mercados 
 
 
Miles y Snow (1984) 
 






Walton y Lawrence (1985) 
Lawrence (1985) 
Beer y Spector (1985) 






Modelos de Dirección de la función: 
+ Paternalista 
+ De producción 
+ Profesional 
+ De Recursos Humanos 
 
Arthur (1992) 
Estrategias de recursos humanos en: 
+ Reducción de costes 
+ Maximización del compromiso 
 
Peck (1994) 
Estrategias de recursos humanos de: 
+ Adquisición (Buy) 
+ Construcción (Make) 
 
 
Wright y Snell (1991) 
Snell (1992) 
Snell y Dean (1992) 
Estrategias de recursos humanos de: 
+ Adquisición de competencias 
+ Utilización de competencias 
+ Retención de competencias 
+ Sustitución de competencias 
+ Control del comportamiento 
+ Coordinación de los comportamientos 
 
 
Lepack y Snell (1998 y 1999) 
Modelo de arquitectura de recursos humanos orientado a: 
+ Colaboración 
+ Compromiso 
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AUTORES TIPOLOGIAS PROPUESTAS 
 + Conformidad 
+ Mercado 
Schuler y Jackson (2005) Estrategias de mejores prácticas orientadas a: 
+Reformas de los puestos de trabajo 
+Reformas fuera de los puestos de trabajo 
+Prácticas organizativas y laborales de apoyo 
+Seguridad en el trabajo 
+Diseño de organizaciones planas. 
Fuente: Adaptado de Sánchez (2006) 
 
  Cada uno de estos patrones queda definido por la propia coherencia de las políticas y 
prácticas que lo constituyen, por lo que podríamos afirmar que se trata de sistemas 
internamente consistentes (Venkatraman y Prescott, 1990; Doty et al., 1993; Delery y 
Doty, 1996).  Con ello se cumple con una segunda condición necesaria para las 
estrategias de recursos humanos que estaba implícita en algunas de las críticas 
recibidas por la perspectiva contingente: la necesidad de un doble ajuste, no sólo externo 
(con las condiciones ambientales, organizativas y estratégicas), sino también interno 
(Milliman et al., 1991).  La perspectiva configuracional, también modifica la relación que 
se establece entre estas configuraciones de actividades de recursos humanos y los 
resultados organizativos. Una de sus aportaciones fundamentales es la premisa de que 
dicha relación no es lineal; ya que la interdependencia de las prácticas hace que, en 
determinadas combinaciones, las relaciones sinérgicas multipliquen el efecto del 
sistema de recursos humanos sobre el desempeño organizativo. Obviamente, desecha 
el objetivo de encontrar prácticas universalmente mejores y asume la importancia de las 
variables de contingencia, pero adopta explícitamente el principio de equifinalidad, que 
supone que unos mismos objetivos organizativos puedan ser conseguidos mediante 
diferentes configuraciones de prácticas igualmente eficientes, tal y como afirman Delery 
y Doty (1996).  Además, y tal y como lo indican Delery y Doty (1996) podemos identificar 
tres tipos diferentes de argumentos configuracionales, y que Sanchez (2001), 
esquematiza de la siguiente manera: 
 
• Aproximación configuracional I: El argumento más sencillo es la afirmación de 
que cuánto más se parezca la organización al tipo ideal, mayores serán los 
resultados organizativos. A pesar de que a simple vista pudiera parecer un 
argumento universalista tradicional, un análisis profundo de la perspectiva 
configuracional nos hace ver que estos trabajos no se basan en prácticas 
concretas de recursos humanos, sino en configuraciones, y lo que es más 
significativo, no defienden la existencia de políticas mejores bajo cualquier 
circunstancia, sino la existencia de alternativas igualmente eficientes. 
 
• Aproximación configuracional II: Un argumento más completo señala además la 
necesidad de que esa configuración de recursos humanos sea coherente con la 
estrategia de la organización, con lo que se completa el esquema configuracional 
anterior con una aportación básica de la perspectiva contingente. 
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• Aproximación configuracional III: El modelo configuracional más sofisticado, 
añade la concepción de los tipos ideales de sistemas de recursos humanos, como 
extremos de un continuo en el que la organización se posiciona y en el que existen 
infinitos patrones posibles, mediante los cuales se deben conseguir los mismos 
resultados.  
 
Esquemáticamente, estas tres aproximaciones pueden ser descritas de la siguiente 
manera, tal y como lo muestra la figura 3.7: 
 
       Figura 3.7. Aproximaciones configuracionales 
 
 
Fuente: Adaptado de Sánchez (2001) 
 
 
3.3.1. Algunas aportaciones de la perspectiva configuracional 
 
    La idea de que no es suficiente la necesidad de ajuste externo; sino también, la 
consistencia en la definición de las prácticas, de las políticas, de las filosofías y de las 
estrategias de recursos humanos, ha sido un elemento constante en los modelos 
planteados desde el origen de la disciplina.  Encontramos llamadas a la integración de 
los diferentes elementos del sistema de recursos humanos en muchos de los estudios 
universalistas, y sobre todo contingentes, como ya hemos analizado  en algunas de 
estas aportaciones simplemente se señala la importancia del ajuste interno, mientras 
que en otras se definen los elementos que componen el sistema de recursos humanos.  
Sin embargo, aún se plantea su relación con el desempeño de manera individual, sin 
analizar los múltiples patrones que se pueden obtener de la combinación y cómo éstos 
se relacionan de forma conjunta con la estrategia, la organización, el entorno y los 
resultados.  Iniciaremos analizando las implicaciones configuracionales de los trabajos 
que, sin adoptar esta perspectiva, aportan reflexiones muy interesantes sobre el 
contenido del sistema de recursos humanos, que posteriormente serán retomados 
desde un punto de vista configuracional.  Una de las primeras investigaciones que 
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que además no analiza el sistema de recursos humanos dividiéndolo en funciones, sino 
mediante la definición de seis componentes estratégicos fuertemente interrelacionados 
entre sí: conciencia directiva, gestión del personal, cartera de programas, habilidades 
personales, tecnologías de la información y conciencia ambiental.  La reflexión que sobre 
la relación entre ajuste y flexibilidad hacen Milliman et al. (1991) también recoge la 
necesidad de la congruencia interna desde un punto de vista funcional. 
 
  Desde un enfoque de ventaja competitiva, Ulrich (1987b)  asume que para la 
generación de capacidad organizativa en una organización, es necesario que el sistema 
de prácticas se encuentre integrado. Los aspectos relacionados con las personas tienen 
una importancia vital para su consecución, por lo que es necesario articular la Dirección 
de los recursos humanos mediante un sistema que comprenda las actividades de 
planificación, gestión de la plantilla, compensación, desarrollo, evaluación y 
comunicación.  A pesar de que se reconozca la interrelación de las prácticas, integradas 
en la (figura 3.8), no se analizan los términos en los que se plantea la integración. 
 
                         Figura 3.8. La integración de las prácticas de Dirección 
                    de recursos humanos 
 
    
Fuente: Ulrich (1987b) 
 
   Los trabajos de Schuler (1987) y Schuler y Jackson (1987b) ofrecen una herramienta 
útil de acercamiento a la perspectiva configuracional.  Su definición de múltiples 
continuos entre menús de prácticas de recursos humanos,  por ejemplo en panificación: 
(informal vs. Formal); (rígidas vs flexibles); (corto plazo vs largo plazo), etc.  Y  así para 
todas las políticas de staffing, evaluación del rendimiento, compensación y formación y 
desarrollo han servido de gran soporte para el desarrollo de la perspectiva 
configuracional.  Desde este punto de vista, Schuler (1992) completa el estudio del 
sistema de Dirección de recursos humanos, afirmando que no sólo está compuesto por 
prácticas, sino que éstas se inscriben en una filosofía, unas políticas y unos programas 
de recursos humanos y que de ellas se derivan una serie de procesos de gestión más 
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interacción entre prácticas en los modelos y plantean el análisis de patrones de Dirección 
de recursos humanos.  Encontramos implicaciones configuracionales también en los 
trabajos que analizaron la Dirección estratégica de los recursos humanos partiendo de 
la visión de la organización basada en los recursos y las capacidades. En la misma línea 
de análisis, encontramos la definición de este concepto planteada por Wright y McMahan 
(1992) que incorpora un razonamiento configuracional al afirmar que “la Dirección 
estratégica de los recursos humanos es el patrón de actividades de recursos humanos 
destinado a permitir que la organización consiga sus metas”.   
 
  Igualmente Lado y Wilson (1994)  proponen que las organizaciones con 
configuraciones que exploten las sinergias entre los diferentes elementos mejorarán su 
posición competitiva. Como se puede observar, la perspectiva contingente y la 
universalista, han apuntado también posibles explicaciones de la dinámica interna del 
sistema de recursos humanos.  No obstante, no se proponen entrar a profundidad en su 
análisis, que será retomado desde un punto de vista configuracional para plantear 
patrones de gestión derivados de las diferentes relaciones que se pueden extraer de los 
componentes de la Dirección estratégica de los recursos humanos.  A continuación 
evaluaremos algunas de las principales aportaciones realizadas desde esta perspectiva. 
 
3.3.1.1. El aporte configuracional del grupo de Tichy, Fombrun y Devanna. 
 
  Comenzaremos por analizar los trabajos del llamado “grupo de Michigan”, que 
incorporan a la vez aportaciones contingentes y configuracionales.  Partiendo del 
principio contingente de que la estrategia de la organización condiciona las decisiones 
de recursos humanos, se plantean analizar qué configuraciones del sistema de Dirección 
de recursos humanos están alineadas con cada una de las tipologías estratégicas 
genéricas.  Específicamente, Tichy et al.,(1982)  analizan a fondo el interior de la función 
de recursos humanos que, como se puede observar en la (figura 3.9), constituye un ciclo 








       Figura 3.9.  Modelo configuracional de Tichy et al., (1982) 
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Fuente: Tichy et al., (1982) 
 
   Las prácticas de selección contribuyen al desempeño de la organización mediante el 
establecimiento de un sistema de promociones y de reclutamiento externo que asegure 
para la organización la provisión de la fuerza de trabajo requerida por la estrategia 
organizativa, favoreciendo el establecimiento de los flujos de personal necesarios, y de 
la misma manera, asegurando también la coherencia entre las habilidades directivas y 
las políticas que sigue la organización. Las políticas de recompensa, por su parte, le 
sirven a la organización para modular los comportamientos de los empleados y lograr 
alinearlos con la estrategia mediante sistemas de incentivos que no tienen por qué 
basarse necesariamente en retribución económica.  El desarrollo directivo enmarca  un 
conjunto amplio de actividades dirigidas a asegurar que las personas en la organización 
cuenten con las habilidades y los conocimientos necesarios para desarrollar sus trabajos 
e implementar a través de ellos la estrategia de la organización.  Por último, la evaluación 
del rendimiento se define como una práctica central en el ciclo de los recursos humanos, 
que apoya a otras actividades como la compensación, la planificación y el desarrollo 
entre otras.  De esta forma podemos evaluar como en este esquema la variable 
dependiente es claramente el rendimiento, que se convierte en una función de las 
prácticas de recursos humanos tanto a nivel organizativo como a nivel individual.  Desde 
una perspectiva configuracional, se asume que las prácticas no se relacionan cada una 
independientemente con el desempeño; sino que, es el patrón que se establece entre 
todas ellas el que lo genera.  El soporte del ciclo de los recursos humanos al desempeño 
organizativo estará condicionado por su coherencia interna y con la estrategia global. 
Tomando como punto de partida las conclusiones de Chandler (1962) donde se evalúa 
que “la estructura sigue a la estrategia” y de Galbraith y Nathanson (1978) ampliando el 
análisis anterior con la consideración del factor humano, este grupo profundiza en su 
análisis de la relación entre la estrategia, la estructura y la configuración del sistema de 
recursos humanos que acabamos de describir, considerando principalmente su mayor 
aporte; a saber, la definición del modo según el cual se ajustan los tres elementos que 
definen la actividad estratégica, mediante la propuesta de un sistema de recursos 
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  Tabla 3.7. Patrones de Dirección de los recursos humanos del grupo de Michigan 
 
 Gestión de Recursos Humanos 
Estrategia Estructura Selección Evaluación del 
Rendimiento 
Compensación Desarrollo 
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Fuente: Tichy et al., (1982) 
 
  Estos patrones, cuya relación con la estrategia fue ejemplificada mediante el análisis 
de casos de grandes organizaciones, demuestran el potencial explicativo de la  
perspectiva configuracional sobre el funcionamiento interno del Sistema de recursos 
humanos.  De la misma manera, también observamos cómo la aportación 
configuracional se establece sobre la base del modelo contingente de los autores, en el 
que se reconoce la influencia de la variable estrategia sobre el diseño del patrón de 
gestión. 




3.3.1.2. El aporte configuracional de Miles y Snow 
 
   Tal y como lo mencionan Camisón et al., (2007), la tipología de Miles y Snow considera 
la estrategia como un marco de decisiones y acciones, que se dirigirían a mantener, por 
un lado, el co-alineamiento de la organización con el entorno, y por el otro lado, sus 
principales interdependencias internas. Su modelo de ajuste organización-entorno 
distingue tres grandes problemas que requieren atención y decisiones de la dirección 
(Miles y Snow, 1978): el problema entrepreneurial, el ingenieril y el administrativo. 
 
  Miles y Snow (1984) siguen el mismo esquema de investigación que Tichy et al., (1982), 
al partir también de una tipología de estrategias genéricas para analizar cómo de los 
diferentes elementos que componen el sistema de recursos humanos se extraen 
patrones que se alinean con cada tipo.  Las estrategias defensivas, analizadoras y 
prospectoras, respectivamente, requieren de los empleados unos comportamientos 
determinados que la Dirección estratégica de los recursos humanos, mediante la 
articulación adecuada de sus prácticas que debe ser capaz de motivar al personal de la 
organización.  El sistema de recursos humanos se explica así como un conjunto de 
elementos que pueden combinarse de múltiples maneras.  En concreto, Miles y Snow 
(1984) lo descomponen en diferentes parcelas funcionales o prácticas que deben 
gestionarse de manera coordinada.  De entre todos los posibles patrones que de ellas 
se extraen, la organización deberá escoger aquel que mejor se adecue a su elección 
estratégica.  Podemos resumir esta correspondencia a través de la tabla 3.8: 
 
                           Tabla 3.8. Las configuraciones de Miles y Snow 




Estrategia genérica Especialización en un 
sistema producto-
mercado estable, 
búsqueda de eficiencia, 
estructuras funcionales 
Búsqueda continua de 
oportunidades, liderazgo 
del cambio, estructuras 
descentralizadas 
Operan en dos productos 
– mercado, uno estable y 
otro dinámico. Estructuras 
y orientación estratégica 
mixta 
Estrategia básica Construcción Adquisición Asignación 
Reclutamiento y 
selección 
“Make”. Políticas de 
reclutamiento y selección 
limitadas 
“Buy”. Políticas de 
reclutamiento y selección 
sofisticadas 
“Make and Buy”. 
Aproximación intermedia 
a las políticas de 
reclutamiento y selección 
Planificación de la 
plantilla, formación y 
desarrollo 
Formal, extensiva. 
Desarrollo de habilidades 
y programas de formación 
extensivos 
Limitadas e informales. 
Identificación de 
habilidades y adquisición 
externa 
Formal y extensiva. 
Combinación de 
construcción de 




Orientada a los procesos 
y desarrollada mediante 
evaluaciones, tanto 
individuales como de 
grupo. Comparación de 
series temporales. 
Destinada a la 
Orientada a los resultados 
y desarrollada a través de 
evaluaciones del 
rendimiento a nivel 




mayoritariamente a los 
procesos. Identificación 
de necesidades de 
formación y de 
contratación. 
Evaluaciones tanto 
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identificación de las 
necesidades de 
formación 
de las necesidades de 
contratación 
individuales como a nivel 
de división. Combinación 
de comparaciones de 
series temporales con 
comparaciones cross – 
funcionales 
Compensación En función de la posición 
jerárquica en la 
organización. 
Consistencia interna 




mayoritariamente por la 
posición jerárquica, 
aunque completada con 
consideraciones de 
rendimiento. Consistencia 
interna y competitividad 
externa 
Fuente: Adaptado de Miles y Snow (1978 y 1984), Romero (2001) 
 
   De este análisis se deduce que las decisiones de recursos humanos que deba tomar 
una organización dependen directamente de su posición estratégica, así el énfasis en la 
eficiencia en la relación (producto-mercado) actual de las organizaciones defensivas les 
llevará a enfatizar en la búsqueda del compromiso a largo plazo y a valorar en mayor 
medida las habilidades y los conocimientos específicos, que se desarrollarán a través 
de prácticas extensivas de formación, sistemas internos de promoción bien establecidos 
y evaluaciones del rendimiento orientados al largo plazo más que a obtener resultados 
inmediatos.  Por el contrario, las organizaciones prospectoras que se caracterizan por el 
dinamismo de su entorno, así como por mantener una actitud innovadora y creativa que 
esté constantemente buscando oportunidades en nuevos pares de (producto-mercado).  
Así, parece lógico que los sistemas de gestión de la plantilla recaigan menos en el 
interior de la organización la formación tendrá un carácter más informal y los puestos 
serán definidos de manera amplia; ya que, las habilidades requeridas de los empleados 
dejarán de ser específicas valorándose por el contrario la flexibilidad.  Las 
organizaciones que podemos denominar analizadoras tendrán un sistema de recursos 
humanos intermedio entre el interno de las defensoras y el de orientación externa de las 
prospectoras.  Podemos ver en esta tipología un nuevo ejemplo de cómo la perspectiva 
configuracional puede servir para completar el estudio de las relaciones contingentes 
con un punto de vista interno que extraiga patrones que se relacionen de manera 






3.3.1.3. El aporte configuracional del grupo de Beer y Walton 
 
   Partiendo del mapa de recursos humanos propuesto desde una perspectiva 
contingente, el grupo de Harvard completa su aportación con un análisis configuracional 
de los diferentes patrones a través de los cuales se puede articular la Dirección de los 
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recursos humanos.  Así, trabajos como los de Walton (1985), Walton y Lawrence (1985), 
Lawrence (1985) o Beer y Spector (1985)  tienen el valor de introducir una tipología que 
se convertirá en un clásico, la diferenciación entre la gestión orientada al control y la que 
enfatiza en el compromiso.  Las estrategias de control de los recursos humanos tienen 
su origen en la gestión tradicional del personal, en la división del trabajo y la 
especialización, con un interés prácticamente nulo por la motivación y el desarrollo de 
las habilidades de los empleados más allá de los requerimientos de la estrechez de la 
definición de los puestos.  La compensación en estas organizaciones está directamente 
relacionada con una evaluación exhaustiva del rendimiento, que es posible por la 
precisión en el diseño de las tareas.  Las relaciones con los empleados tienden a 
plantearse exclusivamente en términos de resolución de conflictos y la influencia del 
personal en el establecimiento de políticas queda limitada prácticamente a las acciones 
sindicales.  Por el contrario, las organizaciones con estrategias de compromiso en la 
Dirección de los recursos humanos plantean una definición más amplia de los puestos, 
se enfatiza más en la coordinación y en la alineación de objetivos que en el control, y se 
eliminan muchas barreras jerárquicas.  La compensación refleja mucho menos la 
evaluación objetiva del rendimiento y ofrece una mayor importancia a aspectos como los 
grupos de trabajo o la participación en los resultados de la organización.  La formación 
es mucho más extensiva y de carácter más general; además,  las relaciones con los 
empleados y los sindicatos se suavizan (Walton, 1985; Lawrence, 1985). Los sistemas 
de Dirección de los recursos humanos orientados al compromiso son presentados por 
Lawrence (1985) como el último escenario del proceso de evolución de la relación entre 
el empleado y el empleador en las organizaciones.  Por su parte, Beer y Spector (1985) 
afirman que la Dirección de los recursos humanos basada en el compromiso supone un 
cambio en la filosofía subyacente bajo la gestión de las personas.  Se asume, que las 
habilidades de los empleados pueden progresar mediante una mejora de su entorno 
laboral y que la apertura de la participación y de la comunicación construye confianza y 
compromiso. Con este sistema a largo plazo y si el clima organizativo lo permite, los 
intereses de los diferentes agentes implicados coinciden.  Además, Walton (1985) 
analiza el proceso de cambio en la Dirección de los recursos humanos mediante la 
introducción de un tercer tipo de sistema, denominado de transición, a medio camino 








            Tabla 3.9. Patrones de control y compromiso 
 
 Control Compromiso 
Diseño de los puestos Orientación individual, división del 
trabajo, separación del “hacer” y el 
“pensar”. Definición fija de puestos 
Énfasis en el grupo como unidad de 
análisis. Definición más ancha y flexible de 
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tareas. Flexibilidad en el diseño de 
puestos 
Expectativas de desempeño Preferencia por la estabilidad. El 
rendimiento mínimo se define en 
función de estándares 
Énfasis en objetivos más amplios, 
dinámicos y elásticos, mucho más 
orientados al mercado 
Estructuras, sistemas y 
estilo 
La estructura tiende a ser 
estratificada y basada en controles 
de arriba hacia abajo. La 
coordinación y el control recaen en 
reglas y procedimientos formales. 
Énfasis en las prerrogativas y en la 
autoridad que confiere la posición. 
La jerarquía refuerza los símbolos 
de estatus 
Estructuras planas con sistemas de 
influencia mutua. La coordinación y el 
control se basan en los valores, las 
tradiciones y los objetivos compartidos. La 
Dirección enfatiza en la resolución de 
problemas. Mínimas diferencias de estatus 
y reducción del énfasis en la jerarquía 
Compensación Sistemas de pago variable 
individualizados. Compensación 
individual relacionada con la 
evaluación del rendimiento 
Recompensas variables equitativas para 
mejorar el desempeño de los grupos. 
Pago individual relacionado con la 
habilidad y la destreza 
Seguridad en el empleo Los empleados son considerados 
como costes variables 
Mediante programas como los de 
formación, de libertad en la participación o 
de asistencia en la recolocación 
Políticas de participación 
del empleado 
Aceptación limitada de la opinión del 
empleado y sólo mediante 
mecanismos muy formales. La 
información se distribuye sólo 
cuando es estrictamente necesario 
Se fomenta la participación del empleado. 
La información se comparte a lo largo de 
toda la organización 
Relaciones entre la 
dirección y los empleados 
Adversidad, énfasis en el conflicto 
de intereses 
Mutualidad: planificación y resolución 
conjunta de los problemas. Los sindicatos, 
la Dirección y los trabajadores redefinen 
sus roles respectivos 
Fuente: adaptado de Walton (1985) 
 
   La relación de estos tipos de estrategia de recursos humanos con el desempeño 
organizativo no puede considerarse, a juicio de Walton (1985) universal. Es necesario 
considerar, la particularidad de cada organización para poder deducir qué configuración 
es mejor, por lo que Walton asume implícitamente el punto de vista contingente.  A pesar 
de que las estrategias de compromiso son preferibles incluso en muchos de los sectores 
que podríamos denominar como tradicionales, es necesario tener en cuenta los 
problemas y los costes relacionados con el desarrollo de sistemas de compromiso, que 
se relacionan con aspectos como el ofrecimiento de garantías laborales, la necesidad 
de establecer unos niveles salariales mayores, de gestionar adecuadamente las nuevas 
tecnologías, así como los requisitos de plantear un mecanismo de supervisión coherente 
con el objetivo del compromiso o de mantener buenas relaciones con los sindicatos.  
Esta parte del estudio de Walton (1985) se caracteriza por una orientación mucho más 
prescriptiva, orientada a la práctica organizativa, que aquella en la que define los 
patrones de gestión, en la que descansa el cuerpo explicativo de su aportación.  La 
importancia de esta aportación radica en la introducción de la dicotomía entre dos 
sistemas contrapuestos de gestión del factor humano, relacionados directamente con 
dos filosofías diferentes de acercamiento a las personas que componen las 
organizaciones: 
 
- Una más cercana a la tradicional gestión administrativa del personal. 
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- Y otra más moderna y dinámica que recoge los cambios ambientales y 
organizativos. 
 
   A pesar de que las configuraciones de Walton son consideradas hoy en día como 
clásicas, su uso desde un punto de vista empírico es muy limitado debido a la excesiva 
simplicidad de las mismas. 
 
3.3.1.4. El aporte configuracional de Guest 
 
   El análisis planteado por Guest (1989) acerca del sistema de recursos humanos, y los 
diferentes patrones que se pueden extraer de sus elementos, suma al aporte de este 
autor una dimensión configuracional especialmente significativa.  Como hemos visto ya, 
uno de los aspectos básicos de esta perspectiva de investigación radica en la inmersión 
en el interior de los sistemas de recursos humanos para explicar el mecanismo de 
integración de los diferentes elementos que lo componen.  Ahí es donde radica 
precisamente la primera aportación configuracional del trabajo de Guest (1989), el cual 
parte de la premisa de que para analizar el sistema de recursos humanos es necesario 
dividirlo en una serie de funciones coordinadas a las que denomina “políticas”.  La 
adecuada gestión de cada una de ellas conducirá a la organización a la consecución de 
un determinado resultado sobre los recursos humanos, que a su vez redunda en un 

















             Figura 3.10.  Elementos de la Dirección de los recursos humanos 
 
Impacto de la DERH en los resultados de las organizaciones 
 115 
  
Fuente: Guest (1989) 
 
   Este argumento a simple vista podría no parecer configuracional, ya que relaciona 
cada una de las políticas individualmente con el desempeño organizativos; sin embargo, 
Guest (1989) analiza cómo las políticas se integran en un sistema congruente mediante 
la acción de tres elementos fundamentales que cumplen una función adictiva de la 
Dirección de recursos humanos, como son el liderazgo, la cultura organizativa y la 
estrategia.  De las múltiples combinaciones de estos elementos se pueden extraer otros 
tantos prototipos de Dirección de los recursos humanos. En resúmen, Guest (1989) 
identifica cuatro posibles modelos: 
 
1) El modelo paternalista, centrado en el aseguramiento del bienestar de los 
empleados como medio para reforzar el desempeño. 
 
2) El modelo de producción, en el que el papel de la gestión del personal es 
simplemente asegurar la continuidad del proceso productivo. 
 
3) El modelo profesional, caracterizado por la cualificación técnica del 
departamento en la gestión de la selección, la formación y el desarrollo, la 
compensación o las relaciones industriales. 
 
4) El modelo de recursos humanos, orientado a las personas en toda la 
organización y que busca el aprovechamiento de las habilidades de los 
empleados mediante políticas sofisticadas de implicación, compromiso o 
socialización. 
 
    De nuevo, se reconoce que serán las condiciones de cada organización las que 
determinen qué modelo será preferible en cada caso. Considerando lo analizado por 
Guest (1989)  se resalta la importancia de una serie de variables organizativas que 
influyen en elecciones, como la presencia de liderazgo o de visión, las condiciones 




























Liderazgo          Cultura                 Estrategia
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tecnológicas del proceso productivo, las relaciones industriales y de empleo, o la 
capacidad de la organización para implantar las políticas de recursos humanos. 
 
3.3.1.5. El aporte de los sistemas de recursos humanos de Arthur 
 
   Para analizar la relación entre la estrategia de la organización y los sistemas de 
recursos humanos, Arthur (1992), parte de la tipología de Porter (1980, 1985), para 
investigar qué tipo de sistema de recursos humanos es consistente con cada estrategia 
genérica. Las organizaciones que quieren ser líderes en costes tienden a un sistema 
caracterizado por requerir un nivel de habilidades bajo, no más allá de lo necesario para 
rendir adecuadamente, con la intención de reducir costes laborales.  Con este mismo 
objetivo, se minimizará la oferta de formación, al igual que todas las actividades 
encaminadas a implicar al empleado, ofrecer garantías laborales o compartir la 
información.  De esta manera, para las estrategias genéricas de liderazgo en costes se 
propone un sistema de recursos humanos de reducción de costes. Por el contrario, 
cuando el objetivo de la organización es la diferenciación, las prácticas de recursos 
humanos tenderán a fomentar la flexibilidad y a asegurar a la organización las 
habilidades necesarias para poder realizar adecuadamente un número de tareas más 
amplio.  La formación en este contexto, será comprendida como una inversión 
fundamental.  Así, para las organizaciones que busquen diferenciarse se presupone la 
tendencia hacia un sistema de recursos humanos de maximización del compromiso 
(Arthur, 1992). Las características de estas dos posibles configuraciones aparecen 
resumidas en la tabla 3.10: 
 
           Tabla 3.10. Los sistemas de recursos humanos de Arthur 
Funciones de 
Recursos Humanos 
Tipo de sistema 
Reducción de Costes Maximización del compromiso 
Organización del trabajo Tareas estrechamente definidas Puestos definidos de manera 
amplia 
Relaciones con los empleados Poca implicación del empleado en 
las decisiones directivas. No hay 
mecanismos formales de quejas o 
sugerencias. Escasos esfuerzos de 
comunicación y socialización  
Alta participación e implicación de 
los empleados. Procedimientos 
formales de resolución de 
conflictos, información compartida 
Supervisión y gestión de la plantilla Bajos requisitos de cualificación. 
Control y mecanismos de 
supervisión intensos 
Alta cualificación. Equipos 
autogestionados 
Formación Limitada Extensiva y con énfasis en 
habilidades generales 
Compensación Beneficios limitados. Salarios 
relativamente bajos y muy basados 
en incentivos 
Beneficios más extensivos. Salarios 
relativamente superiores 
Fuente: Arthur (1992) 
   
Para contrastar la medida en la que el patrón de prácticas de recursos humanos varía 
en función de la estrategia adoptada, Arthur (1992) plantea un análisis clúster a partir de 
dos cuestionarios enviados a 54 organizaciones de la industria del acero  
norteamericana.  Los resultados del análisis clúster confirmaron en gran medida las 
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proposiciones planteadas en el trabajo, para el conjunto de variables que definían la 
posición estratégica de la organización. Se extraen cuatro grupos de organizaciones, de 
los cuales tres representan variedades de la estrategia de diferenciación  y uno se alinea 
perfectamente con la estrategia de liderazgo en costes.  Con respecto a los sistemas de 
recursos humanos, el análisis ofrece seis grupos con un grado estadísticamente 
suficiente de homogeneidad interna y heterogeneidad externa.  De ellos, tres presentan 
algunas diferencias con las características del patrón que se había denominado de 
reducción de costes, mientras que los tres restantes entraban dentro de los sistemas de 
recursos humanos orientados a la maximización del compromiso (Arthur, 1992).  Así 
quedaba demostrada la capacidad explicativa de las tipologías propuestas y el hecho de 
que existen múltiples combinaciones de prácticas de recursos humanos que se pueden 
lograr; de las cuales, dos fueron las más comunes entre las organizaciones: 
 
1- La de reducción de los costes laborales. 
 
2- La de maximización del compromiso del empleado.  
 
3.3.1.6. El aporte de Wright, Lepak y Snell 
 
    Ante la complejidad de los sistemas integrados de la Dirección de los recursos 
humanos, el desarrollo teórico de la disciplina tenía que pasar necesariamente por la 
definición de modelos explicativos e igualmente complejos que agrupen todas las 
variables e interacciones que intervienen en las configuraciones. Con esta intención, los 
trabajos de Wright y Snell (1991), Snell (1992) y Snell y Dean (1992) profundizan en la 
dinámica de integración de los elementos que constituyen la Dirección estratégica de los 
recursos humanos, al hilo de los argumentos de la teoría de sistemas (un marco teórico 
general que resulta especialmente indicado para dicho objetivo de investigación) y de la 
visión de la organización basada en los recursos y las capacidades.  Las explicaciones 
planteadas hasta principios de los años noventa se caracterizaban, según Wright y Snell 
(1991) por adoptar predominantemente un punto de vista sub-funcional; es decir, para 
analizar las estrategias de recursos humanos dividían la función en una serie de 
prácticas que constituían zonas diferentes de gestión, cada una de ellas con la 
responsabilidad de organizar sus actividades para reforzar la estrategia organizativa. 
Esta es la perspectiva que subyace bajo trabajos como los de Galbraith y Nathanson 
(1978), Fombrun et al., (1984) o los artículos del grupo de Schuler y Jackson (1987b).   
Una aportación básica de Wright y Snell (1991) radica en la propuesta de un cambio de 
perspectiva, al asumir que es necesario subir un peldaño en nuestro punto de vista a la 
hora de analizar las estrategias de recursos humanos, proponiendo modelos de carácter 
cros-funcional.  Partiendo de este punto de vista, Wright y Snell (1991) se plantean al 
igual que el resto de trabajos configuracionales, analizar el funcionamiento interno del 
sistema de recursos humanos, para luego describir una serie de prototipos de 
combinación de sus elementos. La diferencia de su aportación radica en que la teoría 
de sistemas les permite realizar un análisis más profundo, cross-funcional, al objeto de 
profundizar en la integración de los elementos que componen las estrategias de recursos 
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humanos. Su descripción como sistemas abiertos no excluye del modelo las relaciones 
con los condicionantes externos introducidos por la perspectiva contingente. Aplicando 
el esquema clásico de los sistemas abiertos, se puede explicar el sistema de recursos 
humanos mediante la figura 3.11: 
 
    Figura 3.11. El modelo sistémico de Wright y Snell 
 
  
Fuente: Wright y Snell (1991) 
 
   Aplicando la lógica de sistemas se consigue una explicación más completa de las 
estrategias de recursos humanos.  Este nuevo modelo presenta a las organizaciones 
como una función de sus competencias, que son las que determinan verdaderamente 
su posición, mientras que las prácticas de recursos humanos se entienden como 
herramientas de gestión de dichas competencias.  En la consideración de que lo que 
soporta en realidad la ventaja competitiva es el fondo del capital humano y se puede 
identificar un argumento claramente relacionado con la visión basada en los recursos, 
presente en muchos otros trabajos de estos mismos autores.  En otros artículos, para 
profundizar en este análisis, utilizan también la teoría de capital humano (Snell y Dean, 
1992).  La Dirección de los recursos humanos tendrá, por lo tanto la responsabilidad de 
asegurar la presencia en la organización de las competencias necesarias para la 
estrategia, pero además serán estas competencias las que determinen qué 
configuración estratégica requiere cada organización. Sobre la base del esquema que 
acabamos de analizar Wright y Snell (1991) plantean su tipología de configuraciones de 
recursos humanos y la definen en función de las dos variables fundamentales del 
sistema: 
 
- Las competencias. 
 
- Los comportamientos. 
 
   A través de los cuales esas competencias se traducen en outputs afectivos o de 
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proponen una serie de estrategias entre las que la organización puede optar de manera 
no excluyente, como son: 
 
• Estrategias de adquisición de competencias: cuyo objetivo es asegurar la presencia en 
la organización de las habilidades, los conocimientos y las aptitudes requeridas en cada 
caso. Las prácticas de selección se convertirán, por tanto en una herramienta 
fundamental, al igual que las de formación que se orientarán al desarrollo de 
competencias.  Especialmente importantes resultan las políticas de compensación, 
responsables en buena medida de la capacidad de la organización para atraer a los 
empleados más cualificados. 
 
• Estrategias de utilización de competencias: orientadas al aprovechamiento de una 
serie de competencias presentes en la organización, pero que eran previamente 
desconocidas o percibidas como no aplicables.  La selección en este caso se orientará 
más a la promoción y a las transferencias entre puestos que al reclutamiento externo 
mientras que la compensación basada en la competencia se convertirá en una 
herramienta fundamental al igual que el rediseño de puestos u otras de carácter más 
transversal como la dirección participativa. 
 
• Estrategias de retención de competencias: que pretenden mantener el nivel de 
competencias de la organización.  Al igual que en las estrategias de adquisición, unos 
niveles salariales lo suficientemente atractivos son necesarios para retener las 
competencias organizativas.  Con este mismo objetivo se plantean en muchos casos 
programas de mejora de la calidad de vida del empleado, e incluso en algunas 
ocasiones, de formación. 
 
• Estrategias de sustitución de competencias: destinadas a identificar y apartar aquellas 
competencias que han quedado obsoletas. Los procesos de selección en estos casos, 
quedan detenidos y el énfasis se desvía hacia aspectos relacionados con los programas 
de prejubilaciones o las ayudas a la recolocación. 
 
• Estrategias de control del comportamiento: cuyo objetivo es la motivación de 
determinados comportamientos de los trabajadores mediante herramientas como la 
evaluación y la compensación basada en el rendimiento. 
 
• Estrategias de coordinación de los comportamientos: orientadas a mejorar el 
desempeño organizativo mediante la adecuada combinación de comportamientos 
interdependientes. La construcción de equipos de trabajo puede conseguirse mediante 
políticas como la compensación y la evaluación de grupo, la formación por equipos, las 
actividades de reparto de los beneficios o los planes de bonificación. Aunque como 
podemos observar, Wright y Snell (1991) y Snell (1992) no consideran la importancia 
instrumental de las prácticas de recursos humanos (que son parte esencial del sistema), 
pero sí contemplan su integración en una explicación superior relacionándolas con las 
competencias de la fuerza de trabajo y los comportamientos que se derivan de ellas, 
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siendo, por tanto, el control de este sistema el objetivo básico de la Dirección de recursos 
humanos (Snell, 1992). 
 
3.3.1.6.1. El aporte de la arquitectura de los recursos humanos de Lepak y Snell 
   
  Del aporte de Snell a la investigación en estrategias de recursos humanos es necesario 
destacar, además de los trabajos citados en el apartado anterior, la definición de su 
modelo de arquitectura de recursos humanos (Lepak y Snell, 1998 y 1999).  A través de 
él, se profundiza en el estudio de las configuraciones de recursos humanos, pero desde 
un punto de vista diferente, utilizando los argumentos de las teorías de los costes de 
transacción y de capital humano, así como de la visión de la organización basada en los 
recursos y capacidades.  Este modelo parte de la consideración de que el patrón de 
Dirección de los recursos humanos estará condicionado por las características del 
capital humano del que disponga la organización. En concreto, Lepak y Snell (1999) 
consideran que lo que determinará el modo y las relaciones de empleo será el grado en 
el que éste pueda considerarse valioso y único. Mediante un análisis conjunto de las dos 
características es posible extraer una matriz con cuatro cuadrantes que identifican otras 
tantas posibles situaciones en las que la organización puede encontrarse en relación 
con sus recursos humanos (figura 3.12).  Para cada una de ellas se define un modelo 
de gestión particular, caracterizado por una orientación diferente en cuanto al modo de 
empleo y a las relaciones con la fuerza de trabajo. 
 
       Figura 3.12. La arquitectura de recursos humanos de Lepak y Snell 
 
   
Fuente: Lepak y Snell (1999) 
     
  Las organizaciones que cuenten con un capital humano caracterizado por el elevado 
valor, y por presentar unas condiciones únicas, tenderán a enfatizar más en prácticas 
de desarrollo interno de la fuerza de trabajo, debido al carácter específico de las 
habilidades. Las relaciones con los empleados se orientarán a buscar la identificación 
de los trabajadores con la organización y su participación en la toma de decisiones, por 
lo que el objetivo que aglutine todas las prácticas que componen el sistema de recursos 
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  Para el segundo cuadrante, Lepak y Snell (1999) proponen un patrón de mercado.  Al 
no ser los conocimientos y las habilidades relevantes específicas a la organización, 
pueden ser adquiridas en el exterior mediante un adecuado sistema de reclutamiento y 
selección. El objetivo de la implicación y el compromiso deja de ser prioritario, ya que la 
retención del capital humano es comparativamente menos importante cuando deja de 
ser específico. No obstante, las relaciones de empleo deben seguir buscando una cierta 
mutualidad de intereses entre los agentes (simbiosis).  Siguiendo la lógica de los costes 
de transacción, cuando los conocimientos y habilidades son comunes para todas las 
organizaciones, y no aportan un valor significativo, la opción más lógica es la 
contratación externa. El contrato implícito entre empleado y empleador debe 
establecerse en términos transaccionales mediante intercambios a corto plazo.  Las 
prácticas de recursos humanos deben orientarse, de esta manera, a buscar la 
conformidad con las condiciones del contrato, sin perseguir la implicación del trabajador 
ni la asunción de roles organizativos (Lepak y Snell, 1999).  Por último, cuando la 
organización cuenta con un capital humano específico, pero que no crea valor para el 
consumidor, el sistema de recursos humanos debe orientarse a la búsqueda de alianzas.  
La colaboración entre organizaciones puede permitir el establecimiento de sinergias 
conjuntas mediante la puesta en común de activos que, combinados, pueden crear un 
valor único (co-especialización).  Las relaciones de empleo en estos acuerdos deben 
basarse en la asociación de intereses, en la información compartida y la confianza mutua 
(Lepak y Snell, 1999). Estos autores también asumen explícitamente una perspectiva 
“contingente configuracional”.  Por una parte afirman que la arquitectura de recursos 
humanos requiere, para ser eficaz, la integración de los diferentes elementos que lo 
componen pero, de la misma manera, también asumen que la conveniencia de una u 
otra configuración depende de las condiciones particulares de la organización. Esto les 
lleva a desechar la asunción de que lo ideal sea gestionar a todos los trabajadores 
mediante prácticas orientadas al compromiso; ya que, lo que verdaderamente determina 
la estrategia por la que se debe optar son las características de su capital humano. En 
este sentido conviene resaltar que estos autores consideran que no todos los empleados 
han de ser tratados de igual forma, de manera que las políticas deben modificarse en 
función de la importancia que cada grupo tiene para la organización.  Un aspecto 
especialmente interesante de este modelo es su componente dinámico. Lepak y Snell 
(1999) afirman que, las condiciones que hacen que el capital humano sea único y valioso 
pueden cambiar, minando las bases de la ventaja de la organización.  A estas fuerzas 
del entorno dinámico puede responder la estrategia de Dirección de los recursos 
humanos mediante la articulación de prácticas para crear valor o especificidad en los 
conocimientos y las habilidades de sus empleados.  Así, la organización puede 
contrarrestar las fuerzas competitivas y desarrollar su fuerza de trabajo para hacerla 
única y valiosa (figura 3.13). 
 
               Figura 3.13: La gestión de la arquitectura de recursos humanos 
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Fuente: Adaptado de Sánchez (2001) 
 
   El uso de la arquitectura de recursos humanos permite deshacer la premisa, implícita 
en la mayor parte de la literatura anterior, de que las prácticas de recursos humanos son 
únicas dentro de una misma organización (Lepak y Snell, 1998).  Este esquema permite 
analizar la medida en la que diferentes grupos de trabajadores requieren prácticas 
diferentes; igualmente también, facilita dejar de considerar las actividades de recursos 
humanos como un todo y ponderar la importancia relativa de cada una de ellas en 
función del valor que aportan en cada situación y de su carácter específico.  En este 
sentido resulta especialmente interesante la clasificación que hacen Lepak y Snell 
(1998) de las políticas de recursos humanos, distinguiendo entre nucleares, 
tradicionales, idiosincrásicas o periféricas (figura 3.14): 
 
     Figura 3.14.  La arquitectura de las prácticas de recursos humanos 
   
Fuente: Lepak y Snell (1998) 
 
    Los modelos configuracionales añaden a las aportaciones contingentes una 
explicación interna de la Dirección estratégica de los recursos humanos, que se 
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interaccionan de manera dinámica y que pueden combinarse de múltiples formas, dando 
lugar a otros tantos patrones de gestión. La ruptura con el universalismo, a través de la 
introducción del principio de equifinalidad, es otra de sus virtudes fundamentales, que 
evidencia una transformación en la manera de comprender la relación de los recursos 
humanos con el desempeño organizativo. De esta forma, los conjuntos integrados de 
prácticas se relacionan con el desempeño de manera conjunta no aditiva, lo que permite 
analizar las sinergias que se derivan de su interdependencia. 
   
   Metodológicamente, la perspectiva configuracional se caracteriza por una 
aproximación holística al problema de la relación entre los recursos humanos y el 
desempeño de la organización (Delery y Doty, 1996) que permite analizar desde una 
macro perspectiva los patrones de gestión descritos anteriormente. Los métodos 
utilizados son también fundamentalmente cuantitativos, especialmente aquellos que 
permiten obtener combinaciones de factores. Entre ellos han sido especialmente 
utilizados los análisis factoriales y de componentes principales, que extraen 
combinaciones lineales entre las variables, y los métodos clúster (Arthur, 1992 y 1994) 
y de redes neuronales (Woelfel, 1993), que se caracterizan por no limitar su análisis a 
las relaciones exclusivamente lineales. En este sentido, la crítica fundamental que se ha 
hecho a los modelos configuracionales proviene de la simplificación de la realidad que 
comporta la descripción de patrones de gestión que no dejan de ser tipos ideales (Delery 
y Doty, 1996).  De hecho, su definición se establece a partir de la selección de formas 
de organización paradigmáticas, de entre las infinitas combinaciones que se pueden 
obtener de las variables que componen el sistema.  Por otra parte, también ha sido 
criticado el hecho de que, aunque los argumentos teóricos para la definición de los tipos 
sean sólidos; su conceptualización y medida, resulta aún problemática (Dyer y Reeves, 
1995; Becker y Gerhart, 1996), lo que explicaría el escaso grado de ajuste empírico de 
los modelos configuracionales y la reducida significación en el contraste de sus hipótesis 
(Delery, 1998). Como acabamos de apuntar, la explicación para esta circunstancia 
puede encontrarse en las técnicas estadísticas que se venían utilizando, que planteaban 
serias limitaciones para captar la complejidad del doble ajuste (interno y externo) que se 
proponen en los modelos configuracionales. 
 
3.4. Evidencia empírica adicional sobres prácticas de recursos humanos y su 
implicación en los resultados de las organizaciones 
 
  Fey et al. (2000) analizan el efecto de una serie de prácticas de recursos humanos 
sobre medidas de resultados relacionadas con los recursos humanos y el tipo de 
organización. Sobre una muestra de 101 organizaciones que operan en Rusia, este 
análisis se realizó diferenciando entre personal directivo y personal no directivo y 
propusieron que el uso de una serie de prácticas repercutirá directamente en los 
resultados de recursos humanos y en los resultados de las organizaciones, de manera 
directa e indirecta, a través de su incidencia sobre los primeros (figura 3.15). Los 
indicadores de resultado de recursos humanos fueron: motivación, retención y 
capacidad de desarrollo. Las variables para medir el resultado de la organización fueron 
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de carácter subjetivo, establecidas a partir de la escala propuesta por Delaney y Huselid 
(1996). 
 
  Figura 3.15. Modelo propuesto por Fey et al. (2000) 
 
  
Fuente: Fey et al. (2000) 
 
  Las prácticas aplicadas para el personal directivo que tienen un efecto directo sobre 
los resultados de recursos humanos fueron: formación no técnica, descentralización y 
nivel salarial.  Para el personal no directivo fueron: formación no técnica y seguridad en 
el empleo. En cuanto al efecto de las prácticas de recursos humanos sobre los 
resultados organizativos, en el caso del personal directivo, se encontró evidencia para 
la promoción en función de los méritos alcanzados y el nivel salarial.  Para el personal 
no directivo, se encontró relación para las variables del nivel salarial y la seguridad en el 
empleo.  Por otro lado, únicamente se observó evidencia entre la influencia de los 
resultados de recursos humanos en los de tipo organizativo para el personal directivo, 
así como del efecto moderador de los primeros en la relación a actividades de personal 
y resultados organizativos. 
 
  Bartel (2004) analizó el efecto de una serie de prácticas de recursos humanos en los 
resultados dentro del sector financiero, concretamente en 330 oficinas de un gran banco 
Canadiense  en los años 1995, 1996 y 1997.  Aunque reconoce que las principales 
directrices de la Dirección de recursos humanos quedan establecidas en el ámbito 
corporativo, el director de oficina condiciona la aplicación de las mismas, en función de 
cuya actuación y prioridades pueden diferir de manera considerable, entre los distintos 
establecimientos. De esta forma, y para determinar las variables explicativas del 
crecimiento de los depósitos, se observa que cuando los aspectos relativos al sistema 
de recursos humanos se introducen de manera individual, ninguno de ellos tiene efectos 
significativos sobre el mismo. Al introducirlos de manera conjunta, únicamente se 
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sistema retributivo comprendido por los empleados.  Para el segundo indicador de 
resultado, al introducir en los modelos los índices de recursos humanos individualmente, 
se observa que, tanto la satisfacción general con la organización, como el sistema 
retributivo y los mecanismos para facilitar la comunicación entre los miembros de la 
organización, tienen un efecto directo sobre la misma.  Al introducir las variables de 
manera conjunta, las variables de satisfacción general e intensidad y fomento de las 
comunicaciones dejan de ser significativas.  Además, se obtiene un resultado contrario 
al esperado en relación con el índice que mide el clima laboral, ya que influye 
negativamente en el crecimiento de los depósitos.  Posteriormente, realiza el mismo 
análisis considerando las características de la oficina y del directivo con el fin de 
determinar si las diferencias en los resultados, más que a la política de la Dirección de 
recursos humanos se deben a circunstancias no consideradas en los modelos 
anteriores. Dado que la inclusión de estas variables no genera alteraciones relevantes 
respecto del modelo en el que se incluyen únicamente las distintas dimensiones del 
sistema de recursos humanos, se desecha la posibilidad planteada anteriormente, 
pudiéndose afirmar que la variación en los resultados se debe a diferencias en las 
actividades relacionadas con la Dirección de recursos humanos desarrolladas por el 
director de oficina.  Este trabajo va a ser especialmente útil para nuestro campo de 
investigación. 
 
  Arthur (1994) parte de la clasificación propuesta en el año 1992 de los sistemas de 
recursos humanos.  Comprobó que los sistemas de compromiso requieren menos horas 
de trabajo para obtener una unidad de producción y que el volumen de desperdicios en 
el proceso es más reducido.  A pesar de eso, el modelo en conjunto sólo es significativo 
para la primera variable de resultados por lo que la hipótesis se contrasta de manera 
parcial. Así mismo, se evidenciaron mayores niveles de rotación en aquellas 
organizaciones que utilizaban sistemas de recursos humanos fundamentados en el 
control y que los efectos negativos de ésta sobre los resultados son superiores, en 
comparación con los producidos en organizaciones que adoptan sistemas basados en 
el compromiso. Este trabajo, si bien se basa en dos sistemas ideales de recursos 
humanos, no se fundamenta en la condición de equifinalidad, por lo que  se considera 
del grupo de estudios de la perspectiva universalista y no de la investigación 
configuracional. 
 
  Huselid (1995) estudió la influencia de dos índices de prácticas de recursos humanos 
sobre la rotación de empleados, productividad y resultados financieros (figura 3.16).  
Estos índices determinados mediante la realización de un análisis factorial sobre una 
serie de ítems relacionados con los recursos humanos, fueron definidos como índice de 




          Figura 3.16. Modelo propuesto por Huselid (1995) 
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Fuente: Huselid (1995) 
  
   Primeramente, sobre una muestra de 968 organizaciones pertenecientes a varios 
sectores, determinó la repercusión de dichos sistemas de prácticas en las dos primeras 
medidas de resultado relativas a los recursos humanos a saber: rotación y productividad.  
Este estudio pudo comprobar que el primero de los índices tiene efectos positivos y 
significativos sobre la rotación, tanto si se introduce de manera separada o junto con el 
otro índice; el índice “motivación de los empleados”, que no tiene influencia significativa 
sobre esta variable, cuando se introduce de manera conjunta en el modelo.  Respecto a 
la segunda medida de resultado de recursos humanos, ambos índices repercuten 
positivamente en la misma, si bien la repercusión del primero, aunque significativa es 
marginal y cuando se introduce de manera conjunta deja de ser significativa.  En 
segundo lugar, se intentó determinar la relación entre estos índices y los resultados 
financieros, considerando su influencia directa e indirecta, a través de su repercusión en 
las variables de resultado de recursos humanos.  En este caso, respecto de la primera 
variable, Q de Tobin, se observó una repercusión positiva y significativa de ambos 
índices. En cuanto a la segunda medida de resultado financiero, Grate, sólo pudo 
contrastarse para el primer índice, aunque la influencia era reducida. Tal y como se 
planteó, pudo comprobarse el efecto moderador que ejercen en dicha relación la rotación 
y la productividad, ya que al introducir todas las variables de manera simultánea el 
coeficiente de ambos factores se reduce y  en algunos casos deja de ser significativo. 
 
  Bae y Lawler (2000) analizaron el impacto de sistemas de “alta implicación” en los 
resultados, en contraposición con estrategias de recursos humanos basadas en el 
control. Para ello, en primer lugar plantearon que la adopción de estos sistemas depende 
de tres variables fundamentales tal y como lo muestra la figura 3.17: 
 
a) Consideración por parte de la organización de los recursos humanos como 
fuente para la consecución de una ventaja competitiva. 
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 c) Velocidad de respuesta de la organización a los cambios que se producen en 
el entorno.   
 
  Adicionalmente,  proponen que las variables velocidad de respuesta y estrategia de 
diferenciación inciden directamente en los resultados organizativos.  Para delimitar estos 
sistemas de alta implicación consideraron una serie de prácticas relativas: 
 
a- Formación amplia. 
 
b-  Empowerment16. 
 
c-  Selección selectiva. 
 
d-  Pago en función del rendimiento.  
 
e-  Definición amplia de puestos de trabajo. 
 
   Los valores altos en dichas escalas implican el desarrollo de sistemas de alta 
implicación, mientras que valores bajos se corresponden con un sistema de recursos 
humanos basado en el control.  En cuanto a las tres variables determinantes propuestas 
de la aplicación de estos sistemas, se encuentran relaciones significativas para la 
importancia de la Dirección de recursos humanos y el apoyo parcial para el desarrollo 
de una estrategia de diferenciación.  Para la relación entre el sistema de recursos 
humanos y los resultados, encontraron evidencia sobre el efecto positivo de estos 
sistemas, cuando se aplicó el método de regresión de mínimos cuadrados y el de 
regresión en dos etapas, si bien esta relación sólo es significativa cuando excluyeron del 
modelo la variable velocidad de respuesta.   Por último, se comprueba el efecto positivo 












                Figura 3.17. Modelo propuesto por Bae y Lawler (2000) 
 
                                                   
16 Entendido en el sentido de potenciar o empoderar, que es de hecho delegar poder y autoridad a los empleados y 
de conferirles el sentimiento de que son dueños de su propio trabajo ( Block, 2001). 
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Fuente: Bae y Lawler (2000) 
 
   Una de las implicaciones de este estudio es que los objetivos de la organización, en 
términos de beneficio y rentabilidad, así como los de la Dirección de recursos humanos 
y de los individuos pueden ser alcanzados simultáneamente, ya que las principales 
fuentes de ventaja competitiva repercuten en los resultados de forma directa e indirecta 
sobre las políticas de Dirección de recursos humanos cuya incidencia en los mismos es 
también significativa. 
 
   Ramsay et al. (2000) evalúan la repercusión de tres sistemas de recursos humanos 
en los resultados organizativos determinando, así mismo, cómo una serie de variables 
vinculadas con los trabajadores (compromiso, esfuerzo, criterio de los empleados, 
satisfacción salarial, seguridad percibida y relaciones con la dirección)  intervienen en 
dicho proceso. En su estudio existe un hilo conductor que son las personas como tal.  
Para ello, utilizan una serie de ítems basados en los trabajos de Huselid (1995) y Wood 
(1999) relativos a aspectos de Dirección de recursos humanos como selección, 
formación y participación de los trabajadores.  Para analizar esta relación se plantearon 
tres modelos: 
 
a) Modelo de “alto compromiso”, según el cual la mejora en los resultados requiere 
altos niveles de compromiso por parte de los trabajadores, el cual se traducirá en 
reducciones de los niveles de absentismo, rotación y costes; concretamente en 
los relativos, a la supervisión. La consecución de altos niveles de compromiso, se 
consigue mediante la aplicación de prácticas de recursos humanos que actúen 
sobre una serie de variables intermedias que son: 
 
1) Satisfacción de los trabajadores con sus salarios. 
 
  2) Las relaciones de éstos con la dirección. 
 
3) La iniciativa en la realización de sus tareas. 
 
b) Modelo de “alta implicación”, más simple que el anterior.  Según este es el 
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dirección, las variables que mejoran a través de la utilización de determinadas 
prácticas de recursos humanos que se traduce en mejores resultados. 
 
c) El tercero de los modelos parte del supuesto de que la mejora en los resultados 
requiere del aumento del esfuerzo de los trabajadores, el cual se consigue 
mediante la aplicación de prácticas de personal que consigan aumentar los 
niveles de producción y generen inseguridad en los empleados.   
 
  En primer lugar, y antes de particularizar en las propuestas de los dos modelos 
precedentes, se pudo comprobar que es el tercer sistema de recursos humanos el que 
afecta en mayor medida y de forma positiva en los resultados.  En cuanto a las variables 
que moderan dicha relación y bajo los planteamientos del primer modelo, se comprueba 
como la aplicación de sistemas de alto rendimiento lleva consigo reducciones de costes 
y de los niveles de rotación, como consecuencia de lograr altos niveles de compromiso 
por parte de los trabajadores. Por otro lado, se puede comprobar que este nivel de 
compromiso de los trabajadores viene determinado directamente por las prácticas de 
recursos humanos aplicadas, así como por los salarios, las relaciones laborales y la 
iniciativa. En cuanto al segundo de los modelos, también se encuentra un sólido soporte 
empírico.  Para la última propuesta si bien se comprueba la relación existente entre la 
utilización de sistema de alto rendimiento y el incremento en el esfuerzo de los 
trabajadores, este último viene determinado únicamente por la sensación de inseguridad 
de los trabajadores, que se relaciona negativamente con la aplicación de estos sistemas, 
por lo que la misma no encontró soporte empírico. 
 
  Takeuchi (2003) sobre una muestra de 76 organizaciones localizadas en Japón intenta 
determinar la forma en que la aplicación de sistemas de prácticas de recursos humanos 
se traduce en resultados superiores, integrando la teoría de recursos y capacidades, 
(asumiendo que la estrategia de recursos humanos tiene un efecto positivo en el capital 
humano de la organización) y la Teoría del comportamiento.  Este trabajo reconoce la 
necesidad de conseguir determinados comportamientos y aptitudes por parte de los 











     Figura 3.18. Modelo propuesto por Takeuchi (2003) 
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Fuente: Takeuchi (2003) 
 
   Como resultados más destacables podemos señalar: 
 
a) El capital humano de la organización se relaciona estrechamente con los 
resultados de recursos humanos. 
 
b) Existe cierto efecto moderador de los resultados de recursos humanos en la 
relación capital humano y resultados organizativos. 
 
          c)  El sistema de recursos humanos se relaciona con el contrato normativo. 
 
d) Este contrato normativo de relaciona moderadamente con los resultados de 
recursos humanos. 
 
  Por último, Youndt y Snell (2004) definieron seis configuraciones de prácticas de 
recursos humanos, mediante la realización de un análisis factorial que permitió su 
agrupación en base a su capacidad para crear capital intelectual, para valorar su efecto 
en los resultados organizativos, tal y como se puede apreciar en la (figura 3.19).  Sobre 
una muestra de 919 organizaciones pudieron comprobar de manera general que dichas 
configuraciones se encuentran relacionadas estrechamente con el capital intelectual de 
la organización y con los resultados de la misma, comprobando a su vez que el capital 
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Fuente: Youndt y Snell (2004) 
 
   Finalmente, a manera de resúmen, como hemos establecido en este capítulo, uno de 
los motivos que han propiciado el desarrollo de la función de recursos humanos hasta 
adquirir un carácter estratégico, ha sido la aparición de un importante número de trabajos 
que vinculan, tanto teórica como empíricamente, la política de recursos humanos 
desarrollada por las organizaciones y sus resultados.  El estudio de las prácticas de 
recursos humanos y los resultados organizacionales tuvo su impulso en la década de 
los 90, originalmente la mayoría de los trabajos se realizaron en el contexto Americano 
y luego se extendió a Europa.  La mayoría de estudios desarrollados se han generado 
bajo la perspectiva universalista, que como indicamos anteriormente propone unas serie 
de prácticas de recursos humanos  que en todos los contextos tendrá un efecto positivo 
sobre los resultados (Delery y Doty, 1996).  La perspectiva contingente, plantea una 
relación más compleja y menos lineal entre las actividades de recursos humanos y la 
efectividad organizativa (Delery y Doty, 1996), la cual dependerá del ajuste entre las 
políticas de Dirección de recursos humanos y una serie de variables de contingencia 
cómo: estructura, estrategia, tamaño, intensidad del capital o ciclo de vida de la 
organización.  La perspectiva configuracional, parte de la identificación de 
configuraciones, o sistemas de empleo, cuya aplicación se traduce en resultados 
superiores (Delery y Doty, 1996).  El objetivo principal de este capítulo ha sido, 
precisamente, sintetizar la literatura existente que analiza el impacto de los recursos 
humanos sobre los resultados desde los distintos enfoques propuestos.  De esta revisión 
podemos extraer las siguientes apreciaciones: 
 
a) El nivel de análisis ha cambiado desde una aproximación más tradicional de 
carácter micro, en la que se estudiaban prácticas individuales, a una 
aproximación macro, en la que en la que se consideran sistemas de prácticas. 
 
b) Con carácter general se consideran indicadores de resultado a nivel organizativo. 
 
c) Podemos destacar la existencia de una serie de prácticas que se incluyen de una 
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mercados internos de trabajo, seguridad en el empleo, formación, participación, 
diseño de puestos, autonomía, rotación,  trabajo en equipo  y retribución variable. 
 
d) Es destacable el alto soporte empírico de la perspectiva universalista, 
principalmente cuando el mismo se analiza desde una perspectiva sistémica. 
 
e) Esta validación empírica es mucho menor para las perspectivas contingente y 
configuracional, si bien la causa puede deberse, más que a deficiencias en sus 
planteamientos a limitaciones de las técnicas estadísticas. Otra causa que puede 
ser el motivo de esta falta de contraste puede ser la incongruencia de los modelos 
de referencia a saber: Miles y Snow (1984) y Schuler y Jackson (1987). 
 
f) En estos trabajos, la variable de contingencia que se ha incluido de manera más 


































     CAPITULO 4 
                         EL SISTEMA FINANCIERO PÚBLICO COSTARRICENSE 
 
       
 
              A continuación, presentaremos brevemente la evolución del sistema financiero 
público costarricense durante los últimos años, así como aquellos aspectos más 
significativos que han condicionado su situación competitiva actual y sus perspectivas 
de crecimiento a futuro.  El plantear un estudio que reflexione sobre la importancia 
estratégica de los recursos humanos como factor clave para determinar el impacto de 
los indicadores de desempeño en los resultados  de las organizaciones financieras 
públicas, puede resultar un hecho de suma importancia; dado que, hasta la fecha no se 
ha planteado ningún tipo de estudio empírico en esta línea en Costa Rica. 
 
4.1 El sector financiero público de Costa Rica: Evolución, situación actual y perspectivas  
de futuro  
 
  En Costa Rica, el proceso de reforma financiera se inició a mediados de la década de 
los ochenta y al igual que en otras partes del mundo en desarrollo, ha buscado eliminar 
los elementos represivos del marco regulatorio y promover un entorno institucional 
favorable para el progreso del sistema financiero17.   La meta del proceso citado ha sido 
la de promover un mercado financiero más competitivo, que cuente con instrumentos 
modernos pero apropiados para la realidad del país y el tamaño del mercado, que 
                                                   
17 Ver informe PROSIC, 2007 
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contribuya a mejorar la competitividad internacional de las organizaciones 
costarricenses y que permita a amplios segmentos de la población acceder a los 
servicios financieros.   Para ello las reformas, tanto de carácter legal como 
reglamentario, aunque graduales, han ido conformando un sector más eficiente y sobre 
todo menos proclive a riesgos sistémicos y manejos alejados de la sana administración 
del riesgo.  En la mayoría de los países en desarrollo los gobiernos intentaron por mucho 
tiempo promover el crecimiento económico mediante la dirección del crédito, la fijación 
de las tasas de interés y el otorgamiento de crédito subsidiado a sectores que las 
autoridades calificaron como prioritarios.  En tal sentido, Costa Rica no fue la excepción.  
En otras palabras, Costa Rica sufrió hasta mediados de los años ochenta del Siglo XX, 
una represión financiera que acompañó los reiterados déficits fiscales y el 
endeudamiento externo que agudizo la crisis a principios de esa década (Costa Rica fue 
el primer país latinoamericano en declarar moratoria de su deuda externa).   Pero no 
todo fue negativo; en efecto, hasta mediados de la década de los años setenta y a pesar 
de las políticas de represión financiera, Costa Rica se benefició con un proceso 
sostenido de profundización de sus mercados financieros, resultado principalmente de 
políticas macroeconómicas que conservaron la estabilidad de los precios y del tipo de 
cambio.  No obstante, cuando a inicios de los ochenta esta estabilidad macroeconómica 
se perdió debido a la acumulación de presiones fiscales y a la situación internacional, el 
sistema experimentó un retroceso considerable.  Otra dimensión positiva de la evolución 
del sistema financiero costarricense fue la rápida expansión de las oficinas bancarias en 
las zonas rurales y la exitosa experiencia, sobre todo antes de los setenta, de las Juntas 
Rurales de Crédito Agrícola del Banco Nacional de Costa Rica (es un banco estatal).  
Esta iniciativa, la cual tuvo su origen en 1914, amplió el acceso al crédito rural formal a 
niveles significativos;  además, constituyó un modelo de participación directa de las 
comunidades rurales en la asignación del crédito. Su éxito se reflejó en la baja morosidad 
y amplia distribución del crédito. Por supuesto corresponde con un modelo de desarrollo 
basado principalmente en pequeñas explotaciones agrícolas, base de una sociedad 
esencialmente rural.  Sin embargo, ambos resultados positivos perdieron terreno con la 
aceleración de la inflación y la acumulación de las distorsiones inducidas por la 
regulación represiva. A nivel macroeconómico el sistema financiero se contrajo y, a nivel 
microeconómico, el programa de crédito al pequeño productor se desintegró. La 
necesidad de una reforma financiera se hizo cada vez más evidente.  
 
4.1.1  La reforma financiera en los años ochenta y noventa, y sus principales 
consecuencias 
 
  Costa Rica inicia su reforma financiera a mediados de la década de los años ochenta, 
cuando el énfasis de la política financiera se traslada desde la represión financiera y el 
crédito dirigido, hacia la aplicación de normas preventivas que garanticen la seguridad y 
eficiencia del sistema financiero (regulación y supervisión prudencial).  Desde ese 
momento, las autoridades del Banco Central de Costa Rica concentraron sus esfuerzos 
en la liberalización de las políticas financieras, a saber, la eliminación de los controles 
sobre las tasas de interés (tanto activas como pasivas), la asignación descentralizada 
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del crédito y otros términos y condiciones de los préstamos, así como la reducción del 
plazo de captación de depósitos por parte de los bancos privados (Weisleder y Obregón, 
2002). Por otra parte, mediante la ley de modernización del sistema financiero, se 
eliminaron una serie de entorpecimientos al funcionamiento de los bancos estatales y 
en 1992 se abre la cuenta de capital de la Balanza de Pagos, lo cual establece una 
mayor competencia para el sistema financiero local al permitir que las unidades 
económicas tengan la alternativa del financiamiento externo. 
 
  Tal y como lo describen Weisleder y Obregón (2002) en el mismo orden de ideas, en 
1995 se aprueba la nueva Ley Orgánica del Banco Central de Costa Rica, Ley N° 7 558, 
la cual introduce una serie de reformas muy importantes en el sistema financiero entre 
las cuales destacan las siguientes: 
 
- Se incrementa el nivel de autonomía del Banco Central, tanto en términos de sus 
funciones como de la composición de su Junta Directiva y del procedimiento para 
nombrar sus directores. 
 
- Se eliminan las facultades de este órgano relacionadas con la fijación de tasas 
de interés, comisiones, plazos y otras características de las operaciones 
crediticias y de captación de los bancos así como con la fijación de topes de 
cartera.  Se reducen los límites máximos de los encajes mínimos legales, los 
cuales eran excesivamente altos. 
 
- Se permite a los bancos privados el acceso a la ventanilla de redescuento y a los 
préstamos de emergencia del Banco Central, así como a las cuentas corrientes 
(ya que éstos eran mecanismos exclusivos para los bancos estatales). 
 
- Se crea la Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF) como 
un órgano de desconcentración máxima del Banco Central de Costa Rica. Por 
otra parte, se amplía el alcance de su regulación y supervisión preventiva y se le 
dota de un conjunto de potestades que tienden a asegurar su autoridad y su poder 
para hacer cumplir las regulaciones. 
 
- Se regulan las condiciones para el establecimiento de grupos financieros, con el 
propósito fundamental de permitirles aprovechar las ventajas de aglomeración 
por una parte, y por otra, racionalizar el proceso de supervisión y control que 
sobre ellos deben ejercer las autoridades financieras. 
 
    Otro componente importante de la reforma financiera de Costa Rica fue la 
promulgación de la ley reguladora del mercado de valores (Ley N° 7 732), en 1998.   Esta 
normativa trajo consigo cambios en dos sentidos, según (Weisleder y Obregón, 2002):  
 
a- la modificación en la estructura de supervisión del sistema financiero 
 
El sistema financiero público de Costa Rica 
 136 
b- una reforma integral del marco regulatorio del mercado de valores, vigente desde 
1990 
 
   Finalmente, cabe destacar la aprobación de la ley de protección al trabajador (ley N° 
7 983), en el año 2000, la cual comprende la reforma de la cesantía y del sistema de 
pensiones. En relación con este último, se configura un sistema mixto de pensiones 
compuesto por un conjunto de cuatro pilares: el sistema público obligatorio (cuyo objetivo 
es la equidad colectiva), un régimen complementario obligatorio de cuentas individuales 
administradas por las operadoras, el ahorro voluntario y un sistema de pensiones para 
los ancianos en condiciones de pobreza (Weisleder y Obregón, 2002).  De esta manera, 
el país fortalece enormemente sus sistemas de jubilación a la vez que genera 
instrumentos muy importantes para aumentar y movilizar el ahorro financiero de los 
grupos trabajadores de la población, particularmente los del sector formal.  Como un 
último punto, destaca la gran cantidad de normativa de tipo prudencial emitida en los 
últimos años, la cual se refiere entre otros aspectos, a la adecuación de capital, 
requisitos mínimos de capital, límites a la concentración de riesgo, límites para 
préstamos vinculados, razones de liquidez, clasificación de activos y aprovisionamiento 
y rango de actividades permitidas, adoptadas con el propósito de promover la estabilidad 
y solvencia del sistema financiero.  En conjunto todo ello debe conducir a un adecuado 
manejo del riesgo y por lo tanto a sentar sólidas bases para el proceso de ahorro 
financiero (Weisleder y Obregón, 2002). 
 
  Como resultado del proceso de reforma financiera que inició Costa Rica a mediados 
de la década de los ochenta así como producto de una mayor estabilidad económica, se 
crea el Consejo Nacional de Supervisión del Sistema Financiero (CONASSIF) con el fin 
de dirigir los tres órganos supervisores del sistema, según se indica en el informe Prosic 
(2007): 
 
a-  la Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF) 
 
b-  la Superintendencia de Pensiones (SUPEN) 
 
c-  la Superintendencia General de Valores (SUGEVAL).  
 
  El CONASSIF18 se crea mediante el artículo 169 de la Ley 7732, Ley Reguladora del 
Mercado de Valores del 19 de diciembre de 1997,  dada la necesidad de establecer una 
coordinación en el desarrollo de la labor de regulación y supervisión de las 
superintendencias sobre las entidades que operan en el sistema financiero nacional. Es 
por ello que le corresponde al CONASSIF dictar los lineamientos y políticas relativas al 
marco regulatorio.  De acuerdo con la modificación realizada por la Ley 7983, Ley de 
Protección al Trabajador al Artículo 171 a la Ley 7732, Ley Reguladora del Mercado de 
                                                   
18 El detalle de la información se puede apreciar en la página oficial del CONASSIF 
http://www.conassif.fi.cr/quienessomos/funciones.html 
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Valores, el Consejo Nacional de Supervisión del Sistema Financiero cuenta con las 
siguientes funciones: 
 
1- Nombrar y remover al superintendente general de entidades financieras, 
superintendente general de valores y superintendente de pensiones a los 
respectivos intendentes, auditores y sub-auditores internos.  
 
2- Dictar la normativa a la autorización, regulación, supervisión, fiscalización y 
vigilancia que conforme a la Ley deben ejecutar la Superintendencia General de 
Entidades Financieras, la Superintendencia General de Valores y la 
Superintendencia de Pensiones. No podrán fijarse requisitos que restrinjan 
indebidamente el acceso de los agentes económicos o incluyan condiciones 
discriminatorias  
 
3- Dictar los actos de autorización del funcionamiento de los sujetos de realización 
de oferta pública; así como detectar la intervención y solicitar la liquidación de 
dicho sujetos fiscalizados.  
 
4- Suspender o revocar la autorización otorgada a los sujetos fiscalizados por las 
diferentes Superintendencias o la autorización para realizar oferta pública, 
cuando el sujeto respectivo incumpla los requisitos por la Ley o los reglamentos 
dictados por el Consejo Nacional o cuando la continuidad de la autorización 
pueda afectar los intereses, inversionistas, afiliados o la integridad del mercado.  
 
5- Dictar la normativa aplicable a los procedimientos, requisitos, plazos para la 
fusión o transformación de entidades financieras y dictar los actos de autorización 
correspondientes.  
 
6- Dictar la normativa atinente a la constitución, el traspaso, el registro y el 
funcionamiento de los grupos financieros de conformidad con lo dispuesto en la 
Ley Orgánica del Banco Central de Costa Rica.  
 
7- Regular y autorizar la creación y el funcionamiento de nuevas categorías de 
participantes en los mercados financieros distintas de las previstas expresamente 
en las leyes reguladoras del Sistema Financiero Nacional.  
 
8- Conocer y resolver en apelación los recursos que se interpongan contra las 
resoluciones distadas por las superintendencias. Las resoluciones del Consejo 
agotarán la vía administrativa.  
 
9- Conocer en apelación de las resoluciones que dicten las bolsas de valores 
respecto a la autorización de los puestos de bolsa y la imposición de sanciones a 
los puestos y agentes de bolsa, según lo dispuesto en la Ley Reguladora del 
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Mercado de Valores. Cualquier persona que ostente interés legítimo estará 
facultada para apelar.  
 
10- Reglamentar el intercambio de información que podrán realizar entre sí, las 
diferentes superintendencias para el estricto cumplimiento de sus funciones de 
supervisión prudencia. La superintendencia que reciba información en virtud de 
este inciso deberá mantener las obligaciones de confidencialidad a que está 
sujeta el receptor inicial de dicha información.  
 
11- Dictar las normas generales de organización de las superintendencias y de las 
auditorías internas.  
 
12- Aprobar el plan anual operativo, los presupuestos y sus modificaciones y la 
liquidación presupuestaria de las superintendencias dentro del límite global fijado 
por la Junta Directica del Banco Central de Costa Rica y remitirlos a la Contraloría 
General de la República para su aprobación final.  
 
13- Aprobar la memoria anual de cada superintendencia, así como los informes 
anuales que deberán rendir los superintendentes sobre el desempeño de los 
sujetos fiscalizados por la respectiva superintendencia.  
 
14- Aprobar las contrataciones de profesionales, grupos profesionales o empresas 
especializadas como supervisores auxiliares. Estas contrataciones en ningún 
caso eximirán a la superintendencia de las responsabilidades que le competen 
de acuerdo con la Ley.  
 
15- Designar en el momento oportuno y durante los plazos que considere pertinentes, 
comités consultivos integrados por representantes de los sujetos fiscalizados, de 
inversionistas o de otros sectores de la economía, que examinen determinados 
temas y emitan recomendaciones con carácter no vinculante.  
 
16- Establecer los criterios por los cuales una o varias personas físicas o jurídicas 
relacionas por propiedad o gestión con los sujetos fiscalizados se considerarán 
como parte del mismo grupo de interés económico.  
 
17- Dicta la normativa relativa a las normas contables y de auditoría de conformidad 
con los principios de contabilidad generalmente aceptados, así como la 
frecuencia y divulgación de las auditorías externas a que obligatoriamente 
deberán someterse los sujetos fiscalizados. En caso de conflicto, estas normas 
prevalecerán sobre las emitidas por el Colegio de Contadores Públicos de Costa 
Rica.  
 
18- Dictar la normativa referente a la periodicidad, alcance, procedimiento y 
publicación de los informes de las auditorías externas de las entidades 
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fiscalizadas, con el fin de lograr confiabilidad en esas auditorías. Las 
superintendencias podrán revisar los documentos que respalden las labores de 
las auditorías externas, incluyendo los papeles de trabajo, así como fijar los 
requisitos en los dictámenes u opiniones de los auditores externos, que den 
adecuada información al público sobre los intermediarios financieros.  
 
19- Dictar la normativa general aplicable a las auditorías internas de los entes 
fiscalizados por la superintendencias, con el fin de que estas ejecuten 
debidamente las funciones propias de su actividad y velen porque los entes 
fiscalizados cumplan con las normas legales y las establecidas por el Banco 
Central y las superintendencias.  
 
20- Dictar la normativa que garantice la supervisión y resguardo de la solidez 
financiera de los reglamentos de pensiones de la Caja Costarricense del Seguro 
Social, del Poder Judicial y cualesquiera otros creados por Ley o convenciones 
colectivas.  
 
21- Resolver los conflictos de competencia que se presenten entre las 
superintendencias.  
 
22- Ejercer las demás atribuciones que le confieren las leyes respectivas en relación 
con la Superintendencia General de Entidades Financieras, la Superintendencia 
General de Valores y la Superintendencia de Pensiones. 
  
  En resumen, se puede deducir que la razón de ser del CONASSIF, debe estar 
determinado u enmarcado por la potestad normativa que se le atribuye para el dictado 
de los reglamentos o normas generales que el ordenamiento jurídico del sector 
financiero costarricense requiera. 
 
4.1.2  Estructura actual del sistema financiero costarricense 
 
   El sistema financiero costarricense al día de hoy se compone de 4 bancos estatales, 
16 bancos privados, 13 empresas financieras no bancarias, 24 organizaciones 
cooperativas de ahorro y crédito, 3 mutuales de ahorro y préstamo de vivienda y la Caja 
de Ahorro y Préstamos de la Asociación Nacional de Educadores (ANDE). Todas estas 
instituciones se encuentran supervisadas por la SUGEF y están autorizadas a captar 
fondos del público, en cualquier moneda. 
 
   La Ley Orgánica del BCCR (No. 7558, del 27/11/1995) establece entre sus objetivos 
subsidiarios la promoción de un sistema de intermediación financiera estable, eficiente 
y competitivo.  Por tanto, es de suma importancia profundizar el análisis y conocimiento 
de la estructura de mercado no solo de la industria bancaria costarricense sino además 
del resto de intermediarios financieros (empresas financieras no bancarias, cajas de 
ahorro, cooperativas de ahorro y crédito y mutuales) que participan activamente en este 
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mercado. Según, Bikker et al (2004), para los bancos centrales es de suma importancia 
conocer el grado de competencia bancaria, debido a que: a) el sector bancario 
desempeña un papel fundamental en la transmisión de los impulsos de la política 
monetaria, ya que en un mercado de servicios bancarios más competitivo, las 
modificaciones de la tasa de interés de política del banco central se transmitirán con más 
intensidad y rapidez a las tasas de interés de las entidades financieras, mejorando el 
mecanismo de transmisión monetaria. b) la solidez y la estabilidad del sector financiero, 
que son otro objetivo fundamental de los bancos centrales, pueden verse afectadas de 
diversas maneras por el grado de competencia. Por ello, el tema de la competencia en 
el sistema financiero exige una minuciosa atención, como lo refleja la amplia literatura 
existente.   A nivel internacional la literatura sugiere que la industria bancaria es quizás 
uno de los sectores económicos más regulado, regulación que no siempre ha estado 
orientada a la promoción de la competencia.   
 
  Tal y como lo hemos indicado, después de un largo proceso de reforma financiera y 
modernización, iniciado en los años ochenta, el sistema financiero costarricense tuvo 
una serie de transformaciones importantes hasta consolidarse tal como lo conocemos 
hoy.   Su conformación se volvió más compleja y segmentada, y el mercado se dinamizó.  
En la Figura 4.1 se muestra la conformación del sistema financiero de Costa Rica: 
 
      Figura 4.1  Organigrama del Sistema Financiero Costarricense 
  
Fuente: Décimo Informe sobre el Estado de la Nación en Desarrollo Humano Sostenible. 		
  La SUGEF, tiene como objetivo velar por la estabilidad, la solidez y el funcionamiento 
eficiente del sistema financiero nacional, con estricto apego a las disposiciones legales 
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la propia institución, todo en salvaguarda del interés de la colectividad.  Dentro de las 
funciones de la SUGEF19 se enumeran: 
 
1- Velar por la estabilidad, la solidez y el funcionamiento eficiente del sistema 
financiero nacional. Para lo cual, ejercerá sus actividades de supervisión y 
fiscalización sobre todas las entidades que lleven a cabo intermediación 
financiera, con estricto apego a las disposiciones legales y regulatorias, velando 
porque cumplan con los preceptos que les sean aplicables.  
 
2- Fiscalizar las operaciones y actividades de las entidades bajo su control.  
 
3- Establecer categorías de intermediarios financieros en función del tipo, tamaño y 
grado de riesgo. 
 
4- Fiscalizar las operaciones de los entes autorizados por el BCCR a participar en 
el mercado cambiario.  
 
5- Dictar las norma generales y directrices que estime necesarias para promover la 
estabilidad, solvencia y transparencia de las operaciones de las entidades 
fiscalizadas.  el mercado cambiario. 
 
6- Presentar informes de sus actividades de supervisión y fiscalización al 
CONASSIF.  
 
7- Cumplir con cualesquiera otras funciones y atributos que le correspondan de 
acuerdo con las leyes, reglamentos y demás disposiciones atinentes.  
 
  Considerando que nuestro estudio se enfocará en el sector financiero público nos 
concentraremos en evaluar los intermediarios financieros; específicamente, la banca 
pública estatal, las cooperativas de ahorro y crédito y las mutuales de ahorro y crédito. 
 
   A continuación en la figura 4.2, se muestra la composición de los intermediarios 







           Figura 4.2  Composición del sistema financiero público de Costa Rica 
 
                                                   
19 Para mayor detalle se puede acceder a la página oficial de la SUGEF  
http://www.sugef.fi.cr/pagina.asp?lang=0&pagina=servicios/documentos/infgeneral/funciones/SUGEF.pdf 
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4.1.3 Principales indicadores del sector financiero costarricense 
 
  Después de la contracción mostrada por los activos totales del Sistema Financiero 
Nacional (SFN) durante el 2009 al 2011, a consecuencia fundamentalmente de la crisis 
internacional, a partir del 2012  se observa un periodo de recuperación, al crecer en 
términos porcentuales un 27,4% el año 2014 con respecto al año 2012 ; tal y como lo 
muestra la tabla 4.1: 
 
 




Dic.2009 Dic.2010 Dic.2011 Dic.2012 Dic.2013 Dic.2014 % 
Part 
SFN 13167446 13742112 15150073 18447854 20594050 23514651 100 
Bco. Públicos 7220669 7779572  8441636 9981890 10914630 12849755 55 
Bco. 
Privados 
4114770 4066670   4555788 5463890 6979290 7379278 31 
Cooperativas 1082362 1124916 1324679 1587393 1777880 1970185 8 
Mutuales 613537     657421   691038 701375 736443 840473 3 
Financieras 134548 111781  135272 167370 184107 192007 2 
Casas 
cambio 
1560 1752    1661 1800 1700 1627 1 
  Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) (￠colones costarricenses) 
 
 
  Como se observa en la tabla 4.2, la recuperación del activo se encuentra 
estrechamente relacionada con la evolución de la cartera de crédito, su principal 
componente, la cual mostró un crecimiento de 9,2% complementado con el fuerte 
incremento mostrado en la cartera de inversiones (34,5%) y la evolución dmostrrada por 
las disponibilidades (12%). Como se puede aprecidar en la tabla los activos totales han 
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Inversiones 2235457 2483311 2327048 3161978 3780373 5087193 22 
Disponibilidade
s 
1832933 1764289 2038895 2224909 2447399 2741087 11 
  Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) 
 
 
  Los pasivos del SFN al finalizar el 2014 ascendieron a ¢23.514.651 millones, 
mostrando un crecimiento del 14,8% respecto a diciembre del 2013. Este mayor 
dinamismo se puede apreciar también en la mayoría de sectores, tal y como lo muestra 
la siguiente tabla 4.3 
 




Dic.2009 Dic.2010 Dic.2011 Dic.2012 Dic.2013 Dic.2014 % 
Par. 
SFN 11535849 11947599 13145534 15789141 17614896 20223159 100 
Bcos 
Públicos 
6352989 6819021 7384084 8728048 9732205 11549210 57 
Bcos 
Privados 
3661134 3574779 4010625 4863147 5592450 6198892 31 
Cooperativas 875121 888502 1042155 1259026 1447879 1594127 8 
Mutuales 532555 567595 589514 646765 679103 701087 4 
Financieras 113220 97094 118358 147690 162459 173570 2 
Casas 
Cambio 
830 607 798 847 800 735 0 
Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) 
   
  Desde el punto de vista de la generación de utilidades, el 2014 se mostró como un año 
de recuperación. Las utilidades del SFN en general y de la mayoría de sectores crecieron 
por quinto año consecutivo, del año 2014 creció un 16,0% con respecto al año 2013 y el 
sector de bancos públicos también tuvo un crecimiento importante del  14,4%, según se 
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  Tabla 4.4  Utilidades del sistema financiero nacional 
 
Millones de ￠ Dic.2011 Dic.2012 Dic.2013 Dic.2014 % Part. 
SFN 180739 228868 286085 332052 100 
Bcos Públicos 95903 128552 162460 185949 56 
Bcos Privados 45398 62682 75084 89654 27 
Cooperativas 28378 31594 41072 46487 14 
Mutuales 9483 4343 5429 6641 2 
Financieras 1604 1658 1990 2178 1 
Casas Cambio -26 39 50 65 0 
Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) 
 
 
  Ese mayor dinamismo en la utilidades, se traduce en un mayor indicador de utilidades 
a patrimonio (ROE) comparado con el 2013, tanto en el SFN como en la mayoría de 
sectores que lo componen. El sistema financiero nacional en el 2014 creció levemente 
en un 3,7% con respecto al año 2013, mientras que  el sector de bancos públicos 
experimentó un fuerte crecimiento del 12,1% del año 2013 al año 2014, como se indica 
en la siguiente tabla 4.5: 
 
                    Tabla 4.5 Rendimiento sobre patrimonio (ROE) 
 












2011 9,2 9,3 8,4 10,3 10,5 9,7 2,6 
2012 10,33 11,59 11,05 8,04 10,07 8,91 4,18 
2013 10,12 12,13 12,05 9,15 11,1 9,25 5,05 
2014 10,50 13,6 13,4 10,8 12,5 9,97 6,25 
                  Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) 
 
 
4.2 Bancos públicos comerciales  
 
  El sistema bancario costarricense se caracteriza aún por ser altamente fragmentado y 
con altos márgenes de intermediación financiera. A pesar de que los índices 
tradicionales muestran una disminución a partir de indicadores como otorgamiento del 
crédito, activos totales y depósitos del sistema en relación con los niveles que 
prevalecían a inicios de los ochenta, la mayor parte de la movilización del crédito y en la 
generación de las utilidades todavía gira alrededor de unas pocas instituciones 
bancarias.   Destaca también la tendencia reciente por una consolidación de la 
conformación de los grupos financieros alrededor de la figura de la banca comercial en 
nuestro país, así como una mayor cantidad de fusiones y alianzas estratégicas 
principalmente provenientes del área centroamericana.   Estos elementos pueden 
constituir un riesgo potencial para algunos de los actuales participantes ante la 
posibilidad de que pueda darse una mayor entrada del capital extranjero como una 
fuente adicional de competencia en el sistema bancario nacional.  Lo anterior, en función 
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de que la elevada fragmentación provoca que exista una gran cantidad de intermediarios 
pequeños que no poseen la capacidad patrimonial para poder hacer frente a una 
competencia de esta naturaleza.  
 
  Desde este punto de vista, el Banco Central de Costa Rica ha venido impulsando  una 
serie de iniciativas y reformas enfocadas a desarrollar aquellos mecanismos que son 
necesarios para que se pueda dar una adecuada administración de una eventual crisis 
bancaria.  Dentro de estos mismos esfuerzos, se debe procurar avanzar más 
rápidamente en el establecimiento de un sistema de seguro de los depósitos bancarios 
no solo como una de las partes que podrían integrar aquellas estrategias para la 
administración de una crisis bancaria, sino también como un elemento que permita una 
mayor y más transparente competencia por parte de los intermediarios bancarios en 
nuestro país.   Finalmente, en esta área es también conveniente que se analice la 
posibilidad de establecer normas que permitan evaluar las implicaciones que sobre el 
nivel de competencia (surgimiento de posibles prácticas monopólicas) en nuestro 
sistema financiero. 
 
   A diciembre del 2014, el sector de bancos públicos aporta un 54.6% de los activos 
totales del Sistema Financiero Nacional, dato que es superior en 1,5 puntos porcentuales 
a su participación lograda al cierre del 2013 (53.1%). Si se analiza el quinquenio del 
2010 al 2014, el año 2014 alcanza el valor máximo del quinquenio muy similar al que se 
registro en el 2010 con un 54,5%, solamente 0,1 puntos porcentuales por encima de ese 
valor; tal y como se puede apreciar en la tabla 4.6, que se muestra a continuación: 
 
 
                             Tabla 4.6 Participación porcentual del sector sobre los 
                                             activos totales del sistema  
     






Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) 
 
 
  La cartera crediticia del sector de bancos públicos representa un 77% con respecto al  
activo total, reflejando un crecimiento anual del 37% en cartera directa. En inversiones 
de títulos valores, las mismas aumentaron de un 19% en el 2014. Finalmente, en otros 
activos el aumento interanual fue de 17%, representando el mayor crecimiento del año 
2014 con respecto al año 2013, como lo muestra la siguiente tabla 4.7: 
 
   Tabla 4.7 Estructura de activos sector bancos públicos (millones ￠) 
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Activo Total 12849755 100 1935125 14 
Cartera Directa 9978410 77 2721098 37 
Inversiones y títulos 
val. 
1431194 11 271926 19 
Otros Activos 1440151 12 456322 17 
                     Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) 
 
 
  Las inversiones del sector de bancos públicos se concentran principalmente en el 
Banco Central de Costa Rica y el Ministerio de Hacienda (Gobierno de Costa Rica), 
seguido por sector público nacional, inversiones en el extranjero y en menor proporción 
del sector privado y resto de otros sectores, tal y como lo indica la tabla 4.8. Durante el 
quinquenio 2010-2014, la composición de las inversiones de participación, según lo 
observamos en la tabla 4.8, se viene modificando, pues las inversiones en títulos del 
Gobierno de Costa Rica y el sector público nacional vienen experimentando un 
crecimiento importante año con año; mientras que, las inversiones del sector privado 
nacional y el sector extranjero muestran un comportamiento totalmente opuesto, 
experimentando un decrecimiento en su nivel de participación.  
 
 
   Tabla 4.8 Inversiones por emisor (millones de ￠) 
 












2010 840768 91835 117365 456131 58993 
2011 918971 103723 108089 213970 40948 
2012 991678 115132 99442 106985 45042 
2013 1018224 118341 101963 109309 46851 
2014 1044771 121651 104484 111633 48660 
                    Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) 
 
 
  Al 31 de diciembre del 2015, el sector de bancos públicos mostró un índice de mora 
mayor a 90 días del 2,62%, es decir 0,02 puntos porcentuales por encima del mostrado 
un año atrás. Adicionalmente, el sector se ubica en niveles superiores a los índices de 
morosidad reflejados para el Sistema Financiero Nacional (1,83% en el 2014 y 1.80% 






        Tabla 4.9 Cartera con atraso mayor a 90 días entre cartera de crédito total 
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 2010 2011 2012 2013 2014 
SFN 1,87% 1,83% 1,81% 1,80% 1,83% 
Públicos 2,41% 2,56% 2,65% 2,60% 2,62% 
                    Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) 
 
  La tasa activa  experimentó una disminución de 4,3 puntos porcentuales del 2013 al 
2014; o sea, paso de 20,48% a 16,14/%. El mismo comportamiento se puede observar 
en la tasa pasiva que paso de 8,6% en el 2013 a 6,5% en el 2014, mostrando una 
disminución de 2.1 puntos porcentuales, manteniendo durante el quinquenio un ritmo 
voratil.  Caso contrario es el valor registrado por el margen financiero que mostró un 
crecimiento cosntante a lo largo del quinquenio y el año 2014 cerró en 8,3% con una 
leve mejoría en el 2014 con respecto al 2013 de 0,4 puntos porcentuales, tal y como se 
puede observar en la tabla 4.10: 
 
        Tabla 4.10 Tasa activa vs tasa pasiva y margen financiero 
 
Valores % 2010 2011 2012 2013 2014 
Tasa activa 19,5 18,4 19,7 20,48 16,14 
Tasa pasiva 8,5 8,7 9,2 8,6 6,5 
Margen 
financiero 
6,4 6,4 5,9 8,7 8,3 
                             Fuente: Informe de gestión SUGEF (2015) 
   
 
4.2.1 Los bancos públicos de Costa Rica 
 
  El sistema bancario estatal costarricense está formado por cuatro grandes bancos: 
 
- Banco Nacional de Costa Rica 
- Banco de Costa Rica 
- Banco Popular y de Desarrollo Comunal 
- Banco Crédito Agrícola de Cartago (Bancrédito) 
 
4.2.1.1 El Banco Nacional de Costa Rica20 
 
  El Banco Nacional de Costa Rica nació el 9 de octubre de 1914, como entidad de 
patrimonio y propiedad estatal. Jurídicamente es una institución autónoma de derecho 
público con independencia en materia de administración.  Está dirigida por una Junta 
Directiva General, integrada por siete miembros y nombrada por el Consejo de Gobierno. 
La máxima responsabilidad administrativa es ejercida por el Gerente General.  Desde 
sus inicios, el Banco Nacional se ha destacado por su vinculación y aporte al crecimiento 
económico del país, inicialmente en el campo agropecuario, para abarcar luego las 
demás actividades productivas, incluidos los servicios y el turismo. Al tenor de los 
                                                   
20 Memoria anual BNCR 2012. www.bncr.fi.cr 
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avances tecnológicos, y con la apertura del sistema bancario al régimen de competencia, 
el Banco Nacional atiende a todos los segmentos del mercado, con diversidad de 
productos y servicios financieros.  La institución ha diversificado sus operaciones hacia 
el mercado bursátil, los fondos de inversión, los fondos de pensiones y la correduría de 
seguros por medio de sus subsidiarias BN Valores, Puesto de Bolsa; BN Fondos, 
Sociedad de Fondos de Inversión; BN Vital, Operadora de Pensiones, y BN Corredora 
de Seguros, de las que posee el 100% de las acciones. Es propietario, además, del 49% 
de las acciones del Banco Internacional de Costa Rica (BICSA).  El Banco Nacional ha 
sido pionero y es líder en la generación de iniciativas de beneficio para el país, como la 
Banca de Desarrollo, que abarca los programas de crédito y apoyo a la micro y pequeña 
empresa y a los productores agropecuarios; el financiamiento de vivienda; la banca 
personal y corporativa; la banca electrónica, y la generación y aplicación de esquemas 
de financiamiento para el desarrollo de la infraestructura pública. 
 
  No hay un solo costarricense que, de una u otra forma no se haya beneficiado del 
accionar del banco durante sus 100 años de trayectoria. Su liderazgo, en este y otros 
campos, es indiscutible en Costa Rica y en Centroamérica, donde destaca por sus 
aportes pioneros a distintas actividades de negocios del sector financiero.  Para cumplir 
con estos objetivos, el Banco Nacional posee una fuerte plataforma tecnológica, que 
incluye una página web transaccional (Internet Banking) con la mayor diversidad de 
servicios y cobertura nacional e internacional, además de una amplia red de cajeros 
automáticos y autobancos y 169 oficinas comerciales a lo largo y ancho del país. 
Además, en el marco de su proyecto de modernización, en el 2013 el Banco Nacional 
implementó su primer Centro Empresarial de Desarrollo (CED) en Heredia.  El 
crecimiento que ha mostrado el Banco Nacional es el resultado de la confianza que le 
han depositado más de 1,7 millones de clientes y de la labor que realizan diariamente 
cerca de 5 mil funcionarios.  A continuación la figura 4.3 muestra el organigrama general 
del banco. 
 














                       Figura 4.3 Organigrama general Banco Nacional de Costa Rica 
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     Fuente: Memoria anual  BNCR 2012. 
  




  Mejorar la calidad de vida del mayor número de personas, ofreciendo servicios 




Ser el mejor banco del país en servicio al cliente. 
 





•  Trabajo en equipo 
•  Calidad en el servicio 
 
4.2.1.1.1.4 Los compromisos de sus colaboradores21 
 
  Los servidores del Banco Nacional de Costa Rica se enorgullecen de asumir retos y 
normas de comportamiento acordes con los valores organizacionales y principios éticos, 
a partir de los cuales se busca alcanzar las metas de la organización y promover el 
                                                   
21 Ver código de ética BNCR en www.bncr.fi.cr 
El sistema financiero público de Costa Rica 
 150 
desarrollo socioeconómico del país. En concordancia con esos fines, se asumen tres 
grandes compromisos: 
 
1- Servicio al cliente 
 
 El servicio prestado por nuestros colaboradores está orientado hacia la excelencia del 
mismo, ajustados al desempeño de sus funciones y a estrictos principios éticos, entre 
ellos: rectitud, confianza, eficiencia, lealtad, responsabilidad, confidencialidad, servicio 
ágil y oportuno. Estos valores nos permiten buscar la excelencia en todo lo que hacemos, 
principalmente en el servicio al cliente interno como externo. La nueva filosofía de alta 
calidad permite crear valor y conjugar su accionar con innovación y creatividad, de esta 
forma logramos brindar productos y servicios, que se encuentren alineados a lograr los 





  Todo funcionario del Conglomerado debe realizar las funciones a su cargo, 
demostrando su mayor esfuerzo y eficiencia, así como en la forma, tiempo y lugar que 
sea necesario.  Debe utilizar la jornada laboral en la forma más productiva posible, 




  Todo funcionario del Conglomerado será responsable de las acciones u omisiones 
relacionadas con el desempeño de sus funciones, debiendo tener clara conciencia del 
deber de coadyuvar en el logro de las metas institucionales.  Todos los funcionarios 
deberán ejecutar las responsabilidades y funciones asignadas y cumplir en la forma y 
periodicidad definida con los procedimientos de control que les compete aplicar de 
conformidad con el puesto desempeñado y la normativa vigente.  
 
 
4.2.1.2 El Banco de Costa Rica22 
 
  El Banco de Costa Rica fue fundado el 20 de abril  de 1877, para incursionar en 
actividades privadas y públicas en el país, gracias a una clara ventaja  competitiva que 
le permitió, a los siete meses de  fundado, obtener su primer dividendo cercano al 13% 
de su capital.  Otorgó el primer préstamo al Gobierno en 1878 y en 1879 financió el 
primer ferrocarril, con lo que inició una relación trascendental entre el sector público y el 
privado. 
 
                                                   
22 Ver memoria anual del BCR en www.bancobcr.com 
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Mientras lideraba los acontecimientos sociales y económicos del país, en 1883 tuvo a la 
primera socia mujer y ya para 1886, contaba con cinco socias que marcaron un hito 
histórico bancario, poco común en el mundo de la época. En 1884, estuvo al frente de 
la modernización bancaria que generó el contrato Soto-Ortuño, el cual lo convirtió, por 
muchos años, en el primer y único emisor de moneda.  Durante sus primeros 100 años, 
esta institución impulsó el desarrollo económico y social de Costa Rica, al financiar 
plantas eléctricas, cañerías, carreteras, escuelas y hospitales. Paralelamente, brindó 
préstamos  a pequeños y medianos comerciantes, al tiempo que,  en forma solidaria, 
apoyaba proyectos culturales, educativos, deportivos y de salud, cuyo objetivo era 
mejorar la calidad de vida de los ciudadanos de este país. En 1948, la Junta Fundadora 
de la Segunda República decretó la nacionalización de la banca, por lo que esta entidad 
se integró a ella, hasta la fecha, y se definió como institución financiera autónoma, de 
acuerdo con el Artículo 189 de la Constitución Política de la República de Costa Rica de 
1949. En 1956, inició la descentralización de los servicios al inaugurar oficinas (antes 
sucursales), en diferentes puntos estratégicos del territorio nacional. Creó, en 1965, la 
Sección de Crédito Industrial y financió la producción azucarera del país y la expansión 
agroindustrial, al otorgar importantes créditos a la agricultura, la ganadería y la industria. 
En las últimas décadas del siglo XX, impulsó créditos para la importación de 
automóviles, donde destaca su innovación tecnológica en el sector financiero, al instalar 
su primer cajero automático, emitir la primera tarjeta de débito y crear el primer 
autobanco. Se involucra activamente en el Programa Nacional de Granos Básicos, funda 
el Banco BICSA, crea la primera División de Banca Corporativa e inicia una serie de 
alianzas estratégicas con el Gobierno, como la del Registro Nacional, que hoy, en el 
2014, ha contribuido a mejorar los trámites en las áreas de la obtención y renovación de 
pasaportes, licencias de conducir y cédulas de residencia, así como diferentes servicios 
registrales, mediante la facilitación de la plataforma tecnológica del Banco y su red de 
oficinas en todo el territorio nacional. Con ello ha impulsado a inserción de sus clientes 
y público en general en la sociedad tecnológica contemporánea. 
 
  En este siglo, el Banco de Costa Rica es un conglomerado compuesto por varias 
sociedades anónimas que manejan con eficiencia fondos de inversión, puesto de Bolsa, 
planes de pensión y seguros, sin despegarse de su continuo empeño de impulsar el 
desarrollo sostenible de Costa Rica.  Durante el 2014, se mantiene entre las entidades 
líderes del mercado de financiamiento de vivienda y en el de fideicomisos de 
infraestructura pública; incorpora a sus valores la innovación y convierte la 
Responsabilidad Social en un objetivo estratégico, reafirmando su misión de impulsar el 
desarrollo social, la competitividad y la sostenibilidad de Costa Rica, al ofrecerles a sus 
clientes un grupo financiero público, de excelencia e innovador en todos sus servicios.  
El compromiso con la excelencia es palpable en las actividades financieras en las que 
incursiona, lo que le ha permitido ofrecer servicios y productos que satisfacen las 
necesidades de sus grupos de interés y, a la vez, generar la rentabilidad suficiente para 
mantener la solidez, reafirmar su confiabilidad y contribuir con el desarrollo sostenible 
de Costa Rica.  A sus 137 años de imparable trayectoria, el Banco de Costa Rica, y su 
conglomerado, continúa con la firme visión de ser la opción preferida en el país por 
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ofrecer a sus clientes estándares mundiales de calidad, innovación y eficiencia en 
servicios financieros, al implementar procesos más ágiles, eficientes y sostenibles.  El 
banco cuenta con 4,238 funcionarios en las diferentes agencias del territorio nacional  A 
continuación la figura 4.4 muestra el organigrama general del banco. 
 
             Figura 4.4 Organigrama general Banco  de Costa Rica 
 
  
   Fuente: Memoria anual  BCR 2012. 
 




Impulsar el desarrollo social,  la competitividad y la sostenibilidad de Costa Rica al 
ofrecerle a sus clientes un conglomerado financiero público de excelencia e innovación 






Ser la opción preferida en Costa Rica por ofrecer a sus clientes estándares mundiales 
de calidad, innovación y eficiencia en servicios financieros. 
 
 
4.2.1.2.1.3 Valores Institucionales:  
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• Servicio  
• Excelencia  
• Compromiso  
• Integridad  
• Solidaridad 
 
4.2.1.3 El Banco Popular y de Desarrollo Comunal23 
  El Banco Popular y de Desarrollo Comunal, desde su creación el 15 de julio de 1969, 
se ha proyectado como la entidad financiera por excelencia de la clase trabajadora de 
Costa Rica. 
Durante màs de cuatro décadas, la labor de esta Institución ha permitido satisfacer las 
necesidades de miles de personas, desde familias que soñaron con tener un techo digno 
hasta emprendedores, que hoy ven crecer sus negocios a pasos agigantados en un 
mercado competitivo.  El Banco Popular nació hace cuarenta y cuatro años con el 
compromiso de dar protección económica y bienestar a las trabajadoras y a los 
trabajadores, mediante el fomento del ahorro, el otorgamiento de créditos y el 
financiamiento de proyectos de las organizaciones de desarrollo comunal.  La creación 
del Banco representó un legado importante en la generación de ideas sociales en 
nuestro país, como producto de las negociaciones entre las diversas fuerzas políticas y 
sociales. 
 
  En 1986 se crea la Asamblea de Trabajadores, órgano de máxima jerarquía, con el fin 
de democratizar las estructuras del Banco.  En la Asamblea de Trabajadoras y 
Trabajadores confluyen representantes del sector cooperativo, cooperativas de 
autogestión, sindicatos confederados y no confederados, asociaciones del Magisterio 
Nacional, Movimiento Solidarista, y de los sectores profesionales, artesanal, comunal y 
de trabajadores independientes.  En 1993 se abren las puertas de la primera sociedad 
anónima del Grupo Banco Popular: Popular Valores S.A.  En 1996 se autorizó la creación 
de la Sociedad Anónima Popular Pensiones S.A.  En 1997 se integró la Comisión de la 
Mujer, en la Asamblea de Trabajadores y Trabajadoras, con el objetivo de velar por la 
participación real y efectiva en las instancias político-económicas del Banco.  El 6 de 
julio del 2000 se creó la Sociedad Anónima Popular Fondos de Inversión S.A.  El 19 de 
febrero del 2000, con la aprobación de la Ley de Protección al Trabajador, el ahorro 
obligatorio administrado por el Banco Popular pasa a las operadoras de pensiones 
escogidas por los trabajadores(as).  En el año 2002, mediante la Ley de Fortalecimiento 
de las Pequeñas y Medianas Empresas, se creó el Fondo Especial para el Desarrollo de 
la Micro, Pequeña y Mediana Empresa (Fodemipymes) del Banco Popular, que 
promueve el impulso productivo de este sector.  El 20 de octubre del 2005, la Junta 
Directiva Nacional aprobó que el 15% de las utilidades anuales se destinara a la creación 
de tres fondos especiales para brindar nuevas opciones de financiamiento.  El 5 de 
                                                   
23 Ver memoria anual 2012 en www.bancopopularenlinea.fi.cr 
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marzo del 2009, el Banco Popular logró ser la primera entidad pública reconocida por el 
Inamu en su gestión de igualdad y equidad de género. 
 
  Hoy el Banco Popular es una entidad financiera sólida, con resultados positivos en los 
ámbitos financiero, comercial y social, esto le permite seguir esforzándose para 
convertirse en el conglomerado financiero número uno en la preferencia de los 
trabajadores (as).  El Banco Popular, al igual que el resto de las entidades del sector 
bancario nacional, ofrece productos y servicios que satisfacen las necesidades de sus 
clientes. Sin embargo, su objetivo va más allá de la rentabilidad del negocio: su 
verdadera misión es la proyección social.  En cuarenta y cuatro años, la atención 
prioritaria a las trabajadoras y a los trabajadores, además de la rápida respuesta a sus 
requerimientos financieros y sociales, le ha permitido a la Institución ir ganando en aras 
de convertirse en el conglomerado financiero número uno del país. 
 
  El Conglomerado Financiero Banco Popular constituye una organización orientada a 
una cultura de alto rendimiento, que contempla factores como trabajo en equipo, mejora 
continua, formación, comunicación, servicio al cliente, y logro de objetivos alineados a 
la misión y visión de la entidad.  Su razón de ser son los clientes, y por eso los esfuerzos 
diarios se centran en brindarles el mejor servicio. 
 
  El equipo de trabajo está conformado por 3,116 colaboradores y colaboradoras, todos 
unidos por un objetivo común, ser una entidad dedicada a ofrecer soluciones financieras 
accesibles y de desarrollo para el país. 
 
4.2.1.3.1 Banca de Desarrollo 
 
  Hay un primer concepto de banca de desarrollo que está relacionado, principalmente, 
con el problema de los riesgos que implican actividades o ciertas actividades en el país. 
Y se dice que esas actividades aún y cuando las lleve a cabo el sector privado, deben 
estar garantizadas por créditos y por garantías, por parte de una banca estatal que 
llamamos banca de desarrollo.  Dentro de esta perspectiva el tamaño de los empresarios 
o de las actividades que se van a desarrollar no es importante, lo importante es el riesgo. 
A mayor riesgo, mayor va a ser la naturaleza de los clientes de la banca de desarrollo. 
Este es el enfoque que desarrolló Costa Rica en el caso de CODESA y ahí tenemos una 
historia de lo que significan empresarios privados que tratan de privatizar las ganancias 
y socializar las pérdidas. Cuando hay pérdidas, nos las pasan a todos los costarricenses, 
ya sea gracias al proteccionismo en que se explota a los consumidores por medio de 
subsidios a las empresas, o mediante otros mecanismos tales como los impuestos, 
presupuesto nacional, u otros. 
 
  Hay una segunda vertiente de banca de desarrollo que con mucha calma y mucha 
paciencia, los amigos del Banco Nacional, desde hace varias décadas han estado 
desarrollando. Y aquí el tema fundamental no es el riesgo sino el tamaño de los 
empresarios. Se trata de canalizar recursos a los pequeños y medianos empresarios y 
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a los microempresarios. Aquí el elemento fundamental no es el riesgo sino el tamaño de 
los empresarios. 
 
  Hay otro concepto de banca de desarrollo que está centrado sobre todo en la obtención 
del crédito para el fortalecimiento y el desarrollo de los pequeños productores en el país, 
ya sea en las zonas rurales, o en las zonas urbanas. El Banco Nacional ha redoblado 
los esfuerzos en este sentido, no solamente no pierde dinero, sino que está ganando 
dinero con este tipo de programas de crédito. 
 
4.2.1.3.2 Igualdad de Condiciones 
 
 Uno de los temas que con frecuencia se menciona en los medios de comunicación, es 
la necesidad de que los bancos del Estado tengan una absoluta igualdad de condiciones 
para competir con los bancos privados. En este particular se habla de la necesidad de 
modificar la Constitución incluyendo un capítulo especial sobre empresas estatales, 
donde ese tipo de empresas podrían funcionar en la realidad como si fueran empresas 
privadas.  Claro está, aquí de nuevo, en cada uno de estos temas hay diversas vertientes 
de pensamiento. Porque aquí hay personas que entonces se preguntan si es posible 
que fondos públicos puedan ser administrados como si fueran fondos privados. O valga 
decir, si podrían haber empresas públicas que utilizan fondos públicos, en donde la Ley 
de Administración Pública no entre, donde la Contraloría no entre, donde no entre ningún 
mecanismo de supervisión sobre el uso y el manejo de los fondos públicos. Hay gentes 
que dicen que sí, que en de poder competir de tú a tú con los bancos privados, ese es 
un riesgo que la sociedad debe asumir. Hay otras personas que dicen que no, que es ir 
demasiado lejos en esa concesión. 
 
  Se habla de la necesidad de eliminar algunas diferencias en lo que se refiere a fijación 
de salarios, contratación de personal, adquisición de las licitaciones o las compras que 
tienen que hacer, lo mismo que hay dificultades en cuanto a disponer de los bienes que 
los bancos han recibido en dación de pago, y que todo esto habría que flexibilizarlo y 
agilizarlo de tal manera que los bancos del Estado puedan competir de tu a tu. Esta es 
una cara de la medalla, lo que pasa es que cuando uno le da la vuelta a la medalla, 
encuentra que hoy en día existen elementos en donde los bancos del Estado discriminan 
a la banca privada.  En la actualidad, el tratamiento que se le da los funcionarios de los 
bancos del Estado es muy diferente de la que se le da a los funcionarios de los bancos 
privados. En los bancos del Estado hay una larga tradición en donde se han ido 
obteniendo ventajas laborales de las cuales no se dispone en los bancos privados, y eso 
incide en los costos de administración y en las posibilidades de disponer de salarios y 
personal.  Y está el asunto del seguro de los depósitos, que es un tema que también 
tiene una gran importancia. Con frecuencia se ha dicho que los bancos del Estado 
querrían poder operar fuera de Costa Rica. Bueno pero, ¿significa eso entonces de que 
los empresarios en Guatemala o El Salvador que depositen en un banco Costarricense 
que tenga dificultades, todos nosotros, a través del Estado costarricense, les vamos a 
garantizar a esos depositantes y a esas empresas en países fuera de Costa Rica. 
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4.2.1.3.3 Finalidad del Banco Popular y de Desarrollo Comunal 
 
  Es un Conglomerado Financiero cuyo fin es el bienestar social de los habitantes del 
país: Créditos personales, Créditos hipotecarios, Crediton Popular, Crédito para Gastos 
Médicos, Crédito de Vivienda Total, Ahorro a la Vista, Ahorro a Plazo, Cuentas 
Corrientes, Ahorro Salario Escolar Sector Privado, Ahorros Programados: Navideño y 
Multi-ahorro, Tarjeta Débito Popular Kids, Tarjeta de Débito Popular y Electrón, Tarjetas 
de Crédito Personales, Tarjetas de Crédito Empresariales, Tarjeta Juvenil O2, Crédito 
Sector MIPYMES Banco Popular y de Desarrollo Comunal, Conglomerado Financiero, 
apoyando al desarrollo social y económico de las familias que habitan en nuestro país. 
Facilidades: Contamos con 213 cajeros del Banco y 468 Cajeros ATH, mas de 100 
oficinas en todo el país, 400 cajas en los supermercados Jumbo, Perimercados, Súper 
compro y Diboyco para sus trámites de tarjetas de crédito y 150 cajas de farmacias 
Fishel, Catedral y Farmática. Además de la línea telefónica 220.  A continuación la figura 
4.5 muestra el organigrama general del banco. 
 
                 Figura 4.5 Organigrama general Banco Popular y Desarrollo Comunal. 
 
     Fuente: Memoria anual  BPDC 2012. 
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Ser el Conglomerado número uno en el apoyo al desarrollo económico y social de los 
habitantes del país. 
 
4.2.1.3.4.3 Valores Institucionales:  
 
• Liderazgo 
• Excelencia  
• Servicio al cliente  
• Integridad  
• Innovación 
 
4.2.1.3.4.4 Los compromisos de sus colaboradores24 
 
1- Compromiso social: 
 
a) Promover el desarrollo a través de formas asociativas, en las que hay una primacía 
de las personas y la solidaridad por encima del capital 
b) Promover proyectos generadores de trabajo y que sean ambientalmente sostenibles 
c) Promover la participación en proyectos de interés social d) Promover la equidad e 
igualdad de oportunidades 
 e) Evitar toda forma de discriminación y respetar la diversidad 




 a) Gestión de riesgos 
b) Cumplimiento de metas 
 c)  Alto rendimiento 
 d) Innovación y creatividad  
e) Deseo de superación personal  




a) Promover la innovación, investigación y desarrollo en los procesos, productos y 
    servicios 
b) Conocer y superar las necesidades y expectativas de los clientes en el marco del 
ámbito social, económico y ambiental. 
c) Aprovechar la tecnología en el desarrollo de productos y servicios 
 
4- Integridad: 
                                                   
24 Ver código de ética BPDC en www.bancopopularenlinea.fi.cr 
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a) Actuar con rectitud y respeto ante los clientes y personas indicadas en el artículo 1 de 
    este Reglamento  
b) Fomentar una comunicación formal, asertiva y sincera  
c) Respetar la jerarquía formalmente establecida  




 a)Comunicación efectiva de las metas del equipo.  
b)Visión compartida.  
c) Celebrar logros 
d)Establecer canales de retroalimentación en las diferentes áreas del Conglomerado 
 
6- Servicio a los clientes: 
 
 a) Ser eficiente y oportuno 
b) Aplicar la normativa vigente correspondiente 
 
 
4.2.1.4 El Banco Crédito Agricola de Cartago25 
 
  Bancrédito, es la institución financiera "más joven" de los  Bancos Comerciales del 
Estado Costarricense.  Bancrédito, en sus orígenes fue una casa bancaria de carácter 
regional, fundada para promover el desarrollo de la Provincia de Cartago, mediante el 
impulso de la agricultura, tradicionalmente la actividad económica por excelencia en las 
fértiles tierras cartaginesas.  Precisamente, a raíz de las dificultades económicas de la 
época, varios bancos josefinos que tenían oficinas en Cartago decidieron retirarse, lo 
que afectó aún más a la economía local. Fue entonces cuando un grupo de ciudadanos 
cartagineses toma entonces la iniciativa de unir sus capitales para crear un banco 
dedicado, de manera exclusiva, a promover el desarrollo de la Provincia. 
 
  Nace así, el primero de junio de 1918, el Banco Crédito Agrícola de Cartago, 
(Bancrédito) que abre sus puertas al público el 16 de setiembre del mismo año.  Las 
leyes bancarias de 1936, le permitieron adecuar su escritura social a la evolución del 
negocio bancario y ampliar sus actividades. En 1938 Bancrédito abrió uno de los 
primeros almacenes de depósito del país, el Depósito Agrícola de Cartago S. A., y así 
entró de lleno al financiamiento de la agricultura mediante la pignoración y custodia de 
las cosechas. 
 
  En 1948 la Junta de Gobierno nacionalizó la banca particular en Costa Rica. Esto 
significó para Bancrédito el paso a una nueva época, en el tanto, su ámbito de acción 
                                                   
25 Ver memoria anual 2012 BCAC. www.bancreditocr.com 
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deja de ser la Provincia de Cartago para abarcar el país, con toda la gama de servicios 
de la banca moderna. En 1976 participó con los otros bancos comerciales del Estado en 
la apertura del Banco Internacional de Costa Rica, un banco privado domiciliado en 
Panamá. 
 
Hoy Bancrédito, es una institución financiera consolidada, cuyo objetivo es mantener los 
niveles de eficiencia de la banca moderna y conservar el trato personalizado que sus 
clientes tanto han apreciado a lo largo de estos años.  A continuación la figura 4.6 
muestra el organigrama general del banco. 
 
          Figura 4.6 Organigrama general Banco Crédito Agricola de Cartago 
 
     Fuente: Memoria anual  BCAC 2012. 
 




Somos una empresa financiera estatal integrada al Sistema Bancario Nacional, 
orientada al beneficio de la sociedad costarricense, con base en valores compartidos 
con nuestros colaboradores, mediante el mejoramiento continuo de sus servicios y el 





Seremos la corporación financiera que brinde los mejores servicios. 
 
4.2.1.4.1.3 Valores Institucionales:  
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• Trabajo en equipo 
• Calidad en el servicio al cliente 
• Rentabilidad 
• Integridad 
• Excelencia operativa 
 
 
4.2.1.4.1.4 Los compromisos de sus colaboradores26 
 
1- Trabajo en equipo 
 Compromiso de ser efectivos trabajando juntos. 
 
2- Calidad en el servicio al cliente 
Servicio completo, ágil, seguro y oportuno a nuestros clientes. 
 
3- Rentabilidad 
Lograr permanencia y crecimiento económico financiero con alto impacto en la 
comunidad y beneficios para nuestros clientes y sus empleados. 
 
4- Integridad 
Es actuar congruente y cotidianamente con los principios de transparencia, justicia, 
confiabilidad y respeto. 
 
5- Excelencia operativa 
Adoptar las mejores prácticas del mercado para una adecuada administración del riesgo 
operativo. 
 
4.3 Consideraciones finales 
 
  Adicionalmente, en el contexto internacional, las principales preocupaciones continúan 
siendo los problemas fiscales (deuda y déficit) y la falta de dinamismo en las economías 
más desarrolladas27,  principalmente de la zona euro, la cual creció en 0,9% respecto al 
2013.   Estados Unidos por su parte, creció un 2,2% durante del 2014, no obstante este 
resultado no se muestra tan acorde con las medidas de expansión monetaria  adoptadas 
en ese país a fin de lograr un mayor dinamismo a través del estímulo al consumo, pero 
que sí están generando presiones cambiarias (apreciación) en los países emergentes 
principalmente, lo cual se constituye en un riesgo adicional para nuestras economías.  
 
  En el caso costarricense cabe destacar que la actividad económica mostró un buen 
desempeño, al crecer el PIB un 3,5% durante el 2014, resultado en el que influyó el 
crecimiento de la industria manufacturera (6,3%) y los servicios financieros y seguros 
(7,5%). Por su parte la construcción incrementó considerablemente su dinamismo al 
                                                   
26 Ver código de ética BCAC en www.bancreditocr.com 
27 Ver memoria SUGEF, 2012. www.sugef.fi.cr 
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pasar de -3,8% en el 2013, a un 5,7% en el 2014.  El SFN28 muestra una excelente 
solidez, con una suficiencia patrimonial del 16,8%, lo cual es bastante superior al 
estándar de Basilea (8+2,5%), Adicionalmente, el componente primario de la suficiencia, 
que corresponde al capital de primer grado se muestra también elevado (13,6%) en 
comparación con el requerimiento establecido del (6+2,5%), estas conclusiones se 
mantienen para los diferentes sectores que lo componen.  En cuanto a la calidad del 
activo crediticio, se tiene que los indicadores de morosidad se han reducido 
consecutivamente desde el 2009, año en que más impactó la crisis internacional del 
2008-2009, cuando dicho indicador se ubicó en 2,1% para el total del SFN. Al finalizar 
el 2014 dicho indicador fue de 1,83%. Comparado con periodos anteriores, durante el 
primer semestre del 2014, el crédito mostró tasas de crecimiento relativamente mayores, 










                                                   
28 SFN (Sistema Financiero Nacional) 



















     CAPITULO 5 
DISEÑO Y PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN EMPIRICA     Y 
ANALISIS DE RESULTADOS DEL ESTUDIO. 
 
 
                 Tal y como  hemos visto en los capítulos anteriores, existe desde hace ya 
tiempo un acuerdo casi general sobre el impacto positivo de la Dirección de recursos 
humanos en los resultados de las organizaciones  (Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996; 
Huselid y Becker, 1996; Khatri, 2000); el objetivo es mejorar las capacidades, el 
compromiso y la productividad de los empleados de cualquier tipo de organización (Datta 
et al., 2005); sin embargo, se considera  una exigencia fundamental de cualquier 
organización el estudio y análisis de los factores concretos que contribuyen al logro de 
los objetivos organizativos.    Es de nuestro interés estudiar el impacto de la Dirección 
estratégica de recursos humanos en los resultados de desempeño de las organizaciones 
financieras públicas de Costa Rica, dados los grandes cambios que ha experimentado 
este sector en los últimos años  (después de la liberalización) y que han supuesto un 
considerable aumento de la rivalidad competitiva, producto de la entrada de la banca 
privada, así como un importante cambio en los comportamientos estratégicos adoptados 
por estas organizaciones.  Como ya hemos mencionado para realizar este trabajo se ha 
seleccionado la metodología cualitativa con el fin de lograr profundizar en el análisis de 
las cuestiones a investigar desarrolladas en el marco teórico.  Según Gill y Johnson 
(2010), el estudio de casos está siendo empleado cada vez más al hacer investigaciones 
sobre las organizaciones; dado que, facilita la comprensión del problema o situación a 
analizar. 
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5.1 Cuestiones preliminares a investigar 
 
  De acuerdo con Maxwell (1996) y con Flick (2004), las cuestiones o problemas a 
investigar son el centro del diseño de la investigación e indican qué método es más 
apropiado utilizar para que una investigación tenga validez y calidad. Por ello, 
comenzamos indicando nuestras cuestiones a investigar: 
 
 
5.1.1 Cuestión a investigar #1 
 
   Un aspecto diferenciador propuesto por los distintos investigadores de la Dirección 
estratégica de recursos humanos es la necesidad de relacionar las prácticas de recursos 
humanos con los objetivos estratégicos de la organización (Legge, 1995; Kaufman 
2012). Esta circunstancia nos indica que la Dirección estratégica de recursos humanos 
ha tomado el rol de participar significativamente dentro de la Dirección general de las 
organizaciones (Truss y Gratton, 1994; Kaufman 2007).   En esta línea de análisis, Truss 
y Gratton (1994) destacan la consideración de la Dirección estratégica de recursos 
humanos como un concepto global que une la gestión y el desarrollo de las personas 
dentro de la organización. Un factor en común de todas las aproximaciones que analizan 
la integración de la Dirección de recursos humanos en el proceso de Dirección 
estratégica se ubica en el reconocimiento de los recursos humanos como elemento 
fundamental; no sólo en la implantación de la estrategia, sino como variable clave de su 
formulación González  (2008). Esta circunstancia es desarrollada ya por Walker (1994) 
quien plantea la necesidad de integrar los recursos humanos en el proceso estratégico. 
Esta participación ha de realizarse en todas las etapas del mismo, como son el análisis 
estratégico, la formulación de la estrategia y la implantación de la estrategia; de tal forma 
que, en cada etapa se va detallando las funciones de la Dirección de recursos humanos. 
En la misma línea, Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988) indican la necesidad de integrar 
los recursos humanos en la estrategia de la organización.  Para estos autores, esta 
integración ha de ser plena y recíproca. Otro modelo de referencia dentro de la literatura 
es el propuesto por Truss y Gratton (1994).  El mismo tiene, un carácter estratégico, ya 
que nos ofrece una visión general sobre el proceso de Dirección de recursos humanos, 
y viene condicionado por el contexto externo  en el que se desarrollan las actividades de 
la organización. Dado lo anterior se plantea la siguiente cuestión a investigar, que como 
vemos, es una de las más clásicas y generales de esta línea de investigación.  Pero 
entendemos que es necesario plantearla aplicada al objeto material de nuestra 
investigación, para lo cual planteamos  nuestra primera cuestión a investigar será: 
¿Se percibe y se busca una conexión entre las políticas y prácticas de recursos humanos 
y los  objetivos estratégicos de la organización, así como entre ésta y el entorno en el 
que desarrolla su actividad en las organizaciones financieras públicas de Costa Rica? 
 
5.1.2 Cuestión a investigar #2 
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   El modelo de Miles y Snow, puede ser considerado como la primera aproximación 
teórica en la que se profundiza y concreta sobre las prácticas y sistemas de recursos 
humanos que mejor se adaptan a la estrategia de negocio desarrollada por una 
organización. De ahí su amplio conocimiento y su uso por otras investigaciones, y por 
ello también su utilidad en nuestro proceso de trabajo.  La tipología considerada fue la 
propuesta por ellos mismos en 1978. Miles y Snow (1978) distinguen cuatro tipos de 
estrategia (Prospectiva, Defensiva, Analizadora y Reactiva).  La estrategia prospectiva, 
o exploradora, es desarrollada por aquellas organizaciones orientadas hacia el 
crecimiento y la explotación de nuevos mercados, gracias a su capacidad para 
desarrollar nuevos productos. Son organizaciones líderes en el mercado en el que 
operan.  La estrategia defensiva es aplicada por organizaciones que dirigen todos sus 
esfuerzos a defender su posición competitiva. Prácticamente no desarrollan nuevos 
productos, ni se introducen en nuevos mercados. Sus esfuerzos van encaminados a la 
mejora de la eficiencia y reducción de costes.  La estrategia analizadora es una 
combinación de las dos anteriores, ya que su desarrollo implica la introducción de 
cambios en los productos o servicios, pero de una manera más lenta que las 
exploradoras, y por otro lado, conceden importancia a la estabilidad y eficiencia, pero en 
menor medida que las anteriores.  La estrategia reactiva está presente en 
organizaciones donde carecen de estrategia concreta y simplemente reaccionan a 
cambios producidos en el entorno. Son consideradas como un grupo marginal, y en 
muchos casos se excluyen de la investigación (Shortell, y Zajac, 1990).  Partiendo de 
las características principales de cada una de las estrategias  se plantea la segunda 
cuestión a investigar: 
¿Considerando la tipología estratégica de Miles y Snow, a cuál estrategia (Prospectiva, 
Analizadora, Defensiva o Reactiva) se adapta mejor la organización financiera pública 
de Costa Rica estudiada y en general en el sistema financiero público de Costa Rica?  
 
5.1.3 Cuestión a investigar #3 
 
  La estructura describe la asignación de tareas y responsabilidades entre los individuos 
y departamentos así como las relaciones establecidas entre los mismos (Child, 1977). 
La estructura de la organización tendrá una influencia en la Dirección de recursos 
humanos ya que, dependiendo de la misma, los requerimientos de coordinación, 
orientación y el tipo de trabajador serán distintos (Jackson et al., 1989; Van Sluijs et al., 
1991; Padilla y del Aguila, 2002).   El estudio del ciclo de vida de la organización, muestra 
su evolución a través de varias fases en el tiempo. Las prioridades, en lo que a Dirección 
se refiere, difieren dependiendo de la etapa del ciclo de vida. De esta forma, la 
efectividad de la Dirección de recursos humanos depende del grado de ajuste con la 
etapa de desarrollo en la que se encuentre la organización (Baird y Meshoulam, 1988; 
Sánchez y Pérez 2001). En otro sentido, Hanks y Chandler (1994)  evidenciaron que la 
especialización plena de la Dirección de recursos humanos, es decir existencia de la 
misma como área funcional, se produce cuando una organización se encuentra en su 
etapa de madurez.  Este análisis de la Dirección de recursos humanos en función de la 
etapa de evolución ha recibido un considerable soporte empírico (Dodge y Robbins, 
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1992; Hanks y Chandler, 1994).  En la literatura podemos encontrar, además de la 
estrategia, otras variables moderadoras en la relación de resultados y prácticas de 
recursos humanos, como son el ciclo de vida (Gerstein y Reisman, 1983, Baird y 
Meshoulam, 1988; Mintzberg, 2005), la estructura (Tichy et al., 1982; Padilla y del Aguila, 
2002) y el sector en el que se encuentra ubicada la organización (Datta et al., 2005). En 
el ciclo de vida,  la Dirección de recursos humanos y puntualmente, las distintas prácticas 
dependen de la etapa de evolución en la que se encuentre la organización (Baird y 
Meshoulam, 1988; Buller y Napier, 1993).  En la estructura organizativa, plantea que se 
puede asumir  distintas formas estructurales que se enfrentan a diferentes necesidades, 
que probablemente tendrán implicaciones para la Dirección de los recursos humanos 
(Van Sluijs et al., 1991; Klimoski y Jones, 1994; Hiltrop, 1996; Jackson y Schuler, 1995). 
La estrategia organizativa (Miles y Snow, 1984; Schuler y Jackson, 1987; Arthur, 1992) 
ha establecido la necesidad de lograr comportamientos y actuaciones concretas, que 
difieren en función de las distintas alternativas estratégicas.  Con base en este 
planteamiento se propone la tercera cuestión a investigar:  
 
¿La relación entre la Dirección de recursos humanos y los indicadores de eficacia se 
aprecia que se encuentra moderada por variables de contingencia (ciclo de vida, 
estrategia y estructura de la organización) en las entidades financieras públicas de Costa 
Rica? 
 
5.1.4 Cuestión a investigar #4 
 
     Dentro del uso de los recursos, cada vez se le da mayor importancia a los recursos 
intangibles, especialmente al desarrollo de las habilidades y destrezas de los recursos 
humanos de las organizaciones (Sastre y Aguilar, 2003). Concretamente, la importancia 
de la Dirección de recursos humanos parte del reconocimiento de que la ventaja 
competitiva de una organización tiene su origen en la mejor utilización posible de sus 
recursos, que deben ser utilizados de tal forma que añadan valor, que sean únicos o 
que sean raros, que sean difíciles de imitar o que sean insustituibles, características que 
cumplen plenamente los recursos humanos (Wright y McMahan, 1994). Sobre todo, si 
los mismos son desarrollados adecuadamente mediante la utilización de prácticas de 
recursos humanos y la gestión de la cultura organizativa (Barney y Wright, 1998; 
Poskiene 2006).  Así mismo, es importante destacar el carácter determinante de los 
Recursos Humanos, no sólo como elemento clave del éxito en el desarrollo de las 
estrategias de negocio, circunstancia ampliamente reconocida, sino también como 
variable fundamental en la formulación e implantación de las estrategias corporativas y 
funcionales (Navas y Guerras, 2002).  La Dirección estratégica de recursos humanos 
tiene como finalidad principal asegurar el éxito de la organización a través de las 
personas (Armstrong, 2002). Esto implica, por tanto la consecución de una amplia gama 
de objetivos que pueden variar de una organización a otra. Con relación a lo anterior 
planteamos nuestra cuarta cuestión a investigar: 
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¿La visión de los recursos humanos que existe en las organizaciones financieras  
públicas de Costa Rica, tienen como finalidad  principal asegurar el éxito de la 
organización a través de las personas? 
 
5.1.5 Cuestión a investigar #5 
 
    Partiendo del principio contingente de que la estrategia de la organización condiciona 
las decisiones de recursos humanos, se plantea analizar qué configuraciones del 
sistema de Dirección de recursos humanos están alineadas con cada una de las 
tipologías estratégicas genéricas.  Específicamente, ya una de las escuelas primeras del 
enfoque de Dirección estrategica de recursos humanos, la escuela de Michigan y 
específicamente el trabajo de Tichy et al., (1982)  analiza a fondo el interior de la función 
de recursos humanos. Son muchos los autores que han focalizado sus trabajos en el 
análisis desde diferentes perspectivas de las relaciones entre prácticas de recursos 
humanos, individualmente consideradas, y desempeño organizativo, centrándose 
especialmente en prácticas de reclutamiento, selección, formación y compensación.  Las 
prácticas de selección contribuyen al desempeño de la organización mediante el 
establecimiento de un sistema de promociones y de reclutamiento externo que asegure 
para la organización la provisión de la fuerza de trabajo requerida por la estrategia 
organizativa, favoreciendo el establecimiento de los flujos de personal necesarios, y de 
la misma manera, asegurando también la coherencia entre las habilidades directivas y 
las políticas que sigue la organización. Las políticas de recompensa, por su parte, le 
sirven a la organización para modular los comportamientos de los empleados y lograr 
alinearlos con la estrategia mediante sistemas de incentivos que no tienen por qué 
basarse necesariamente en retribución económica.  El desarrollo directivo enmarca  un 
conjunto amplio de actividades dirigidas a asegurar que las personas en la organización 
cuenten con las habilidades y los conocimientos necesarios para desarrollar sus trabajos 
e implementar a través de ellos la estrategia de la organización.  Por último, la evaluación 
del rendimiento se define como una práctica central en el ciclo de los recursos humanos, 
que apoya a otras actividades como la compensación, la planificación y el desarrollo 
entre otras.  De esta forma podemos evaluar cómo en este esquema la variable 
dependiente es claramente el rendimiento, que se convierte en una función de las 
prácticas de recursos humanos tanto a nivel organizativo como a nivel individual.  Desde 
una perspectiva configuracional, se asume que las prácticas no se relacionan cada una 
independientemente con el desempeño; sino que, es el patrón que se establece entre 
todas ellas el que lo genera (Martín et al., 2005).  El soporte del ciclo de los recursos 
humanos al desempeño organizativo estará condicionado por su coherencia interna y 
con la estrategia global. Tomando como punto de partida la estructura que sigue a la 
estrategia y ampliando el análisis anterior con la consideración del factor humano, se 
define la siguiente cuestión a investigar:    
 
¿Se percibe que existe una integración de las prácticas de selección, contratación y 
promoción con el nivel de desempeño de la organización en las organizaciones 
financieras públicas de Costa Rica? 
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5.1.6 Cuestión a investigar #6 
 
   Schuler y Jackson (1987) definen un menú de prácticas donde cada una de las 
principales áreas de la Dirección determinará la estrategia de recursos humanos a 
desarrollar y su alineación con la estrategia de la organización, donde la formación es 
considerada como ámplia, contínua, de largo plazo, polivante y con carácter grupal.  
Adicionalmente autores como Borman (1991); Russell et al., (1985); Harel y Tzafir 
(1999); Whitfield (2000) y Bermúdez (2010) han estudiado la práctica de formación como 
un elemento clave de la Dirección de recursos humanos y de estos planteamientos parte 
nuestra siguiente cuestión a investigar: 
 
¿Existe un plan de formación con la principal finalidad de conseguir que el 
comportamiento de los  individuos esté relacionado con sus competencias, para cumplir 
los objetivos organizativos en las entidades financieras públicas de Costa Rica? 
 
5.1.7 Cuestión a investigar #7 
 
    Tal y como venimos indicando, uno de los elementos esenciales que caracterizan el 
modelo de Dirección estratégica de recursos humanos es su preocupación por la 
vinculación de este área con los resultados de la organización, generando valor 
agregado.  Pero este aspecto plantea serias dificultades; ya que, aislar el efecto que las 
acciones de recursos humanos tienen sobre los resultados es difícil y por tanto también 
lo es su medición.  Sin embargo, algunos trabajos ponen de manifiesto la importancia 
que tiene el capital humano sobre determinadas medidas de rendimiento. Por ejemplo, 
Welbourne y Andrews (1996) apuntan cómo los inversores analizan el atractivo de una 
organización en función de la importancia que la dirección de la misma otorga a su 
capital humano. Pero el campo de la Dirección estratégica de recursos humanos no sólo 
ha dedicado sus esfuerzos a la medición de estos efectos, sino también a explicarlos; 
es decir, una gran parte de sus trabajos se han dedicado a debatir la manera en que los 
recursos humanos inciden en la actividad de la organización y los logros de la misma. 
En este sentido, y considerando las aportaciones de Sánchez (2001) Martell et al. 
(1996), se pueden plantear una serie de interrogantes que permiten evidenciar la  
naturaleza de tal problemática.  Sin embargo, en algunos modelos más recientes 
podemos observar como el interés se desplaza hacia aspectos más relacionados con el 
compromiso y la participación del empleado, como la resolución consensuada de 
problemas, el trabajo en equipo, los incentivos de grupo, el rediseño de puestos, o el 
establecimiento de nuevos mecanismos de compensación, tal y como lo indica (Youndt 
et al., 1996; Guthrie 2007). Consdierando el fundamento anterior se propone la siguiente 
cuestión a investigar: 
 
¿Existen en las organizaciones financieras públicas de Costa Rica determinadas   
políticas de recursos humanos que promueven la participación de los empleados en la 
toma de decisiones?  
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5.1.8 Cuestión a investigar #8 
 
   Tal y como lo decíamos en la cuestión a investigar cuarta, dentro del uso de los 
recursos cada vez se le da mayor importancia a los recursos intangibles, especialmente 
al desarrollo de las habilidades y destrezas de los recursos humanos de las 
organizaciones (Sastre y Aguilar, 2003). Concretamente, la importancia de la Dirección 
de recursos humanos parte del reconocimiento de que la ventaja competitiva de una 
organización tiene su origen en la mejor utilización posible de sus recursos, que deben 
ser utilizados de tal forma que añadan valor, que sean únicos o que sean raros, que 
sean difíciles de imitar o que sean insustituibles, características que cumplen 
plenamente los recursos humanos (Wright y McMahan, 1994). Sobre todo, si los mismos 
son desarrollados adecuadamente mediante la utilización de prácticas de recursos 
humanos y la gestión de la cultura organizativa (Barney y Wright, 1998; Poskiene 2006).  
Así mismo, es importante destacar el carácter determinante de los Recursos Humanos, 
no sólo como elemento clave del éxito en el desarrollo de las estrategias de negocio, 
circunstancia ampliamente reconocida, sino también como variable fundamental en la 
formulación e implantación de las estrategias corporativas y funcionales (Navas y 
Guerras, 2002).  De acuerdo a este planteamiento, acontinuación formulamos la 
siguiente cuestión a investigar: 
 
¿Existe una integración del diseño de puestos con las prácticas de recursos humanos y 
se percibe su incidencia en el nivel de desempeño de las organizaciones financieras 
públicas de Costa Rica? 
 
5.1.9 Cuestión a investigar #9 
 
   Guest (1997) señala una serie de prácticas cuya aplicación tendrá un efecto concreto 
sobre el comportamiento de los individuos, que se traducirá en el cumplimiento de una 
serie de objetivos de recursos humanos y de objetivos organizativos, también indicado 
por Bermúdez (2010).  Este estudio evalúa qué prácticas concretas influyen en los 
comportamientos y resultados de recursos humanos concretos; por ejemplo, estatus 
individual, seguridad en el empleo, promoción interna y sistemas de remuneración 
individuales, que influyen directamente en el esfuerzo y la motivación.  Para Guest 
(1997) las organizaciones han de conseguir niveles altos de cumplimiento en las tres 
variables de resultados de recursos humanos propuestas para obtener niveles 
superiores de rendimiento a nivel organizativo. La práctica de retribución  también ha 
recibido un amplio tratamiento desde un punto de vista estratégico, en aproximaciones 
como las de Chakravarthy y Zajac (1984), Lawler (1984), Hufnagel (1987), Ehrenberg y 
Milkovich (1988), Milkovich (1988), Wallace y Fay (1988), Mahoney, (1989), Hambrick y 
Snow (1989), Grossman y Hoskisson (1998) o Boyd y Salamin (2001).  La estrategia ha 
sido explicada como una variable contingente para las políticas de compensación, de 
manera que estas reforzarán de alguna manera el desempeño organizativo en la medida 
en que se alineen con la estrategia corporativa. Como ejemplo de ello podemos destacar 
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los trabajos basados en argumentos de agencia de Balkin y Gómez (1987), Gómez  y 
Balkin (1992) y Barringer y Milkovich (1998) o el  de Eisenhardt (1988), que combina la 
teoría institucional y la teoría de agencia. Considerando este planteamiento, 
determinamos la siguiente cuestión a investigar: 
 
¿En que medida se percibe que el modelo de retribución contribuye al logro de los 
objetivos estrategicos y su implicación en el nivel de desempeño de la organización en 
las organizaciones financieras públicas de Costa Rica?  
 
 
5.1.10 Cuestión a investigar #10 
 
   El proceso de crecimiento de una organización involucra una serie de cambios que, 
como sobre el resto de funciones de la organización, influyen en la Dirección de los 
recursos humanos Kaufman (2010).  La Teoría Institucional sugiere que las grandes 
organizaciones deben adoptar prácticas de recursos humanos más sofisticadas con un 
importante contenido social (Jackson y Schuler, 1995).  Esta idea es compartida por 
Johns (1993)  quien afirma que, a pesar de que las pequeñas organizaciones presentan 
mejores resultados en lo que a introducción de nuevos productos y servicios se refiere, 
son las grandes organizaciones las que utilizan técnicas administrativas más 
innovadoras. Esto es así porque las grandes organizaciones, con una estructura 
compleja requieren una mayor “sintonía administrativa”, además estas organizaciones 
reciben mayores niveles de presión de tipo legislativo y político. Por último, otra variable 
relacionada con el sector que condiciona la Dirección de recursos humanos es la 
intensidad tecnológica. Appleyard y Brown (2001) sugieren que los sectores intensivos 
en tecnología requieren una gran velocidad en la resolución de problemas de tipo 
productivo.  Esto hace que en este tipo de sectores se aplique en mayor medida el 
trabajo en equipo o los llamados equipos auto gestionados e interdisciplinares; y por 
ende, se realice una mayor  inversión en formación y se fomente la participación de los 
empleados en las actividades orientadas a la resolución de problemas.  Finamente 
considerando los principios antes mencionados se define la siguiente cuestión a 
investigar: 
 
¿Existe en las organizaciones financieras públicas de Costa Rica un sistema de 
Dirección de recursos humanos adecuado para el nivel de tecnología y tamaño de la 





5.2 Metodología de investigación. 
 
  Mantener el rigor o carácter científico de un estudio empírico es uno de los aspectos 
más relevantes a la hora de seleccionar y aplicar una metodología de investigación, sea 
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ésta cuantitativa o cualitativa. De acuerdo a Eco (1998) una investigación tiene ese rigor 
científico cuando cumple los siguientes requisitos: 
 
-Tratar sobre un objeto acotado y definido de tal modo que sea reconocible por 
los demás; 
-Aportar, sobre dicho objeto, propuestas novedosas o bien revisar resultados 
previos ya conocidos; 
-Ser útil para los demás; y 
-Suministrar elementos para la verificación y la refutación de las hipótesis o 
proposiciones que se presentan. 
 
  En nuestro trabajo de investigación los tres primeros componentes de la metodología 
se cumplen a cabalidad, donde acotámos el objeto de estudio a las entidades bancarias 
financieras públicas de Costa Rica, aportando sobre ellas una evaluación de la relación 
entre las prácticas de recursos humanos y los resultados de desempeño; de tal forma 
que, los resultados producto de este trabajo de investigación sirvan a estas entidades 
para tomar mejores decisiones y ajustar sus estrategicas para lograr una mayor 
competitividad y mejorar su nivel de desempeño y de todos sus colaboradores.  Este 
trabajo de investigación es pionero en el medio financiero público de Costa Rica, por lo 
cual para alcanzar el cuarto componente nuestro propósito por medio de las 
preposiciones planteadas es alcanzar conclusiones importantes en cada una de las 
cuatro organziaciones a evaluar.  Además de cumplir con ese carácter científico, la 
metodología de investigación que se elija debe ser coherente con el objetivo planteado.  
Tal y como lo hemos indicado a través del desarrollo teórico de esta tesis doctoral, existe 
un fuerte consenso generalizado sobre el efecto positivo de la Dirección de recursos 
humanos en los resultados organizativos (Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996; Huselid y 
Becker, 1996; Khatri, 2000; Datta et al., 2005).  De tal forma que, el objetivo fundamental 
de este trabajo es  analizar la presencia y la actitud  de los cuatro bancos públicos  de 
Costa Rica ante la función de recursos humanos en el marco de los principales 
planteamientos de la Dirección estrategica de recursos humanos.  En los capítulos 
anteriores se ha especificado el respectivo  marco teórico del trabajo empírico y 
considerando lo analizado pretendemos evaluar las diferentes perspectivas de los 
enfoques universalista, contingente y configuracional, con la intención de lograr 
resultados relevantes que soporten y comprueben los análisis previos realizados desde 
la literatura para los diferentes tipos de organizaciones.  El análisis realizado en los 
capítulos anteriores relativos a la relación entre las prácticas de recursos humanos y los 
resultados nos permite deducir que los hallazgos obtenidos no son muy satisfactorios, 
con un mayor análisis e investigación en el enfoque universalista y muy pocos trabajos 
de planeamiento en los enfoques contingente y configuracional. 
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Antes de justificar la aplicación de una metodología mixta, que combina aspectos 
de tipo cuantitativo como cualitativo, acorde al objetivo planteado, ofrecemos una breve 
revisión de literatura sobre las características que presentan ambas metodologías. 
 
5.2.1 Similitudes y diferencias entre las metodología cuantitativa y cualitativa 
  De acuerdo a Stake (1995) las diferencias fundamentales entre la metodología 
cuantitativa y la cualitativa se pueden enmarcar en tres aspectos: 
1- en cuanto a la comprensión y explicación, como propósito del proceso de 
investigación, 
2- respecto al papel personal e impersonal que puede adoptar el investigador, 
3-  en cuanto al tipo de conocimiento a obtener (descubrimiento o construcción de 
conocimiento). 
 
   Algunas de las principales diferencias entre estos dos métodos se resumen en la tabla 
5.1, los cuales hacen referencia a estos tres aspectos anteriores y otros aspectos de 
procedimiento. 
 
  Siguiendo a Stake (1995) y Maxwell (1996) la metodología cualitativa se  orienta más 
hacia la comprensión que a la explicación.  En este tipo de método el investigador tiene 
un papel personal y activo en el proceso de investigación, ya que debe interpretar los 
hechos desde el inicio, dentro del contexto en que se da el evento a estudiar (Bryman, 
1988; Stake, 1995; Maxwell, 1996; y Ruiz, 1996), adoptando un enfoque más abierto 
que le permita captar aspectos no previstos y tratar de comprenderlos mejor, aspecto 
que le brinda un carácter más flexible a esta metodología respecto de la cuantitativa 
(Bryman, 1988; Stake, 1995; y Maxwell, 1996). Uno de los aspectos que se valora como 
positivo en este método es que el investigador, al estar más involucrado en el proceso 
de análisis, tiene una mayor ventaja en cuanto a poder observar las vinculaciones entre 
los eventos y las actividades, así como explorar las interpretaciones que hacen los 
entrevistados de los factores que provocan dichas interrelaciones (Bryman, 1988). 
 
Como menciona Escriba (1999) la investigación cualitativa adopta una 
perspectiva holística que tiene en cuenta el contexto en el que se encuentra el concepto 
estudiado, y en la que las entidades sociales analizadas son consideradas como un todo, 
y analizadas en su propio contexto sin separar los efectos que tienen sobre ellas las 
características del entorno en el que se encuentran. El investigador cualitativo trata de 
ver los acontecimientos, las acciones, las normas, los valores, etc., del individuo o grupo, 
desde la perspectiva del sujeto investigado; no se limita a observar, sino que interpreta 
y analiza los hechos teniendo en cuenta la influencia del entorno social en el que se 
encuentran (Bryman, 1988). Mientras que en la investigación cualitativa el investigador 
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construye o completa el conocimiento, en la cuantitativa se contrasta un conocimiento 
existente de manera fiable, para conseguir que pueda ser generalizable. 
 




De las técnicas Cuestionarios e 
investigaciones 
experimentales, test de 
significatividad, modelos 
estadísticos, entre otros. 
Observación participativa, 
estudio de casos, entrevistas 
en profundidad, 
descripciones, entre otros. 
Objetivo de la 
investigación 
Fundamental la búsqueda en 
las causas, donde es central el 
control y la explicación. 
Su objetivo es la 
comprensión, centrando la 
indagación en los hechos. 
Relaciones de 
variables 
Se preocupa por establecer 
relaciones causales entre 
conceptos (típico el uso de 
concepto de variable 




rol del investigador 
Impersonal, no se involucra con 
el sujeto u objeto de estudio. 
Personal y activo, con un 
enfoque más abierto para la 
interpretación del contexto. 
Resultados Se puede hacer inferencias de 
una población de estudio, 
cuando la muestra es 
probabilística. 
No se puede hacer 





No tan amplia la posibilidad de 
describir el contexto de un 
evento. 
Posibilita una descripción más 
amplia del contexto del evento 
en estudio. 
Fuente: elaboración propia a partir de Bryman (1988), Stake (1995);  Maxwell (1996);  Ruiz (1996); 
Shortell (1999); Soafer (1999) y Skinner et al (2000) 
 
  Por su parte, la metodología cuantitativa está dirigida hacia la construcción de 
conocimiento o generación de teoría (Glaser y Strauss, 1967); de ahí que está más 
fundamentada en la búsqueda de las causas, el control y la explicación (Stake, 1995). 
Este tipo de metodología se preocupa por establecer relaciones causales, por lo cual es 
frecuente el uso de conceptos como “variable dependiente” y “variable independiente” 
(Bryman, 1988). Es por ello que esta metodología se basa en el uso de técnicas como 
cuestionarios, investigaciones experimentales, test de significatividad, modelos 
estadísticos, entre otros.  Lo anterior hace que en la metodología cuantitativa el manejo 
y la medición de los conceptos requieren  ser muy precisos.  En cambio, como señalan 
Taylor y Bogdan (1986), los métodos cualitativos son sistemas de investigación que 
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generan datos descriptivos tales como las palabras de una persona, habladas o escritas, 
o las conductas observables por el investigador. No se recogen y analizan datos para 
evaluar o contrastar modelos, hipótesis y teorías preconcebidas, sino para concebirlas. 
  Los hallazgos en una investigación cuantitativa pueden ser inferidos a la generalidad 
de una población, partiendo de una muestra representativa de la misma; mientras que 
los resultados de una investigación cualitativa se aplican a situaciones enmarcadas 
dentro de un contexto dado y que no necesariamente se pueden generalizar a una 
población de estudio.            En la metodología cuantitativa el investigador no se involucra 
directamente con el sujeto objeto de estudio ya que su posición es más próxima a la de 
un desconocido que aplica una serie de instrumentos de trabajo en relación con el objeto 
de estudio, en el cual no se establece ninguna relación con el mismo ni con su contexto 
(Bryman, 1988).  Cuando no es posible conocer la población o el universo existente en 
la realidad, no se conoce la distribución probabilística del fenómeno estudiado, o cuando 
es imposible acceder a muestras representativas del fenómeno estudiado, la 
investigación cualitativa puede ser muy útil, dado que se centra, normalmente, en el 
estudio de uno o unos pocos individuos o situaciones. En estos casos, aunque la 
generalización de los resultados será difícil, sí seremos capaces de profundizar en la 
comprensión del fenómeno y en la elaboración de teorías más sólidas (Ruiz et al., 1998).   
Otra de las bondades que se reconoce a esta metodología es que además de ofrecer la 
posibilidad de mejorar la precisión del contexto social en el que se desarrolla un evento, 
resulta de gran utilidad en las primeras etapas de la investigación, cuando se requiere 
identificar patrones y configuraciones entre variables y hacer distinciones entre ellas 
(Pettigrew, 1990). 
 
  En nuestro caso la población de organizaciones financieras públicas de Costa Rica se 
limitan a cuatro organizaciones, difícil de gestionar en los cálculos estadísticos pero su 
perfíl idiosincrásico impide extrapolar conclusiones a otros marcos territoriales más 
amplios. 
5.2.2 El estudio de casos como parte de la investigación cualitativa 
  En particular se ha seleccionado el estudio de casos como estrategia de investigación 
para llevar adelante la parte cualitativa de este trabajo.  Según Gill y Johnson (2010), el 
estudio de casos está siendo empleado cada vez más al hacer investigaciones sobre las 
organizaciones y en las ciéncias sociales en general, aún cuando se custiona si es un 
método en sí mismo o una estrategia que combina varios métodos.  El estudio de casos 
facilita la comprensión del problema o situación a analizar, entendiéndola en todos sus 
matices y de forma global, y es adecuado cuando se pretende analizar “cómo” o “por 
qué” tiene lugar un fenómeno facilitando su análisis en su contexto real y desde una 
perspectiva dinámica (Swanborn, 2010; Yin 1994).  Por otra parte, Yan y Gray (1994) 
reconocen que el estudio de casos es particularmente apropiado para analizar los 
cambios organizativos y es una buena forma de investigar fenómenos poco conocido, 
muy complejos y dinámicos, o cuando participan elementos de carácter intangibles o 
difícilmente observables (Hartley 1994; Pérez 1999). 
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  Hotho y Champion (2012), afirman que los estudios de casos no permiten la 
generalización y que el valor de la investigación reside en la exploración de la naturaleza 
propia del caso. En su estudio de una compañía de juegos de video, sugieren que las 
prácticas administrativas diseñadas para apoyar un clima creativo es difícil de mantener 
y corre el riesgo de colapsar cuando la organización se enfrenta a los retos de la 
innovación con cambios radicales e intereses disonantes y percepciones opuestas de la 
organización y los individuos. 
 
  En este trabajo nuestra intensión es aplicar el estudio de casos con una finalidad 
exploratoria (estudio de casos exploratorio), para profundizar la comprensión de la 
posible relación entre la Dirección estrategica de recursos humanos y correlación con 
los resultados de desempeño de las organanizaciones bancarias del sector público 
costarricense. 
 
 Dentro del estudio de casos, resultan fundamentales dos decisiones: el número de 
casos a analizar y su selección.  Respesto a la primera cuestión, temas como el objetivos 
de la investigación, el grado de profundidad deseado en el estudio de cada caso, o 
incluso, los recursos a ser invertidos, son factores que inciden sobre el número de casos 
a ser estudiados (Céspedes y Sánchez, 1996; Pérez, 1999; Yin 1989).  De cualquier 
manera la decisión del número de casos que deben integrar un estudio de esta 
naturaleza supone un intercambio (casos estudiados vs profundidad en el estudio de 
cada caso), haciendo de esta decisión un asunto de discrecionalidad (Bonache, 1999; 
Yin 1989).  La confianza del investigador en las condisiones causales que identifica 
aumenta a medida que se eleva el número de casos en que dichas condiciones 
aparecen (Ragin, 1999b; Yin 1989), para lo cual es necesario el estudio de un número 
considerable de casos.  Por otro lado, a medida que el número de casos se incrementa 
también dificulta conocer cada caso en profundidad, haciendo que las descripciones 
puedan resultar pobres y estén orientadas hacia datos superficiales en lugar de hacerlo 
hacia los procesos sociales más profundos (Dyer y Wilkins, 1991).  En nuestro caso 
dada la naturaleza del tamño tan pequeño de la población a estudiar vamos a considerar 
la población total como objeto de estudio en cuatro casos que corresponden a las cuatro 
organizaciones públicas que forman el sector bancario público costarricense 
establecidos por leyes de la república, tal y como lo mencionamos en el capítulo cuarto 
de este trabajo. 
 
  Según Yin (1993 y 1994) el estudio de casos es una estrategia preferida cuando 
cuestiones sobre el cómo y el porqué de algún fenómeno han de ser contestadas, 
cuando el investigador tiene poco control sobre los eventos del comportamiento; esto 
es, cuando el investigador no puede manipular de forma directa, precisa y sistemática el 
comportamiento de los sujetos a estudiar y cuando el interés está en un fenómeno 
contemporáneo dentro de algún contexto de la vida real.  La metodología cualitativa a 
través del estudio de casos puede resultar complementaria a la investigación 
cuantitativa; de tal forma que, el estudio de casos puede realizarse tanto antes como 
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después de los estudios cuantitativos.  Si se realizan antes servirán para generar un 
conjunto de proposiciones que serían posteriormente contrastadas en una muestra más 
amplia de organizaciones y si se realizan después pueden servir para revelar el porqué 
de ciertos datos o relaciones que aparecen en los estudios cualitativos o para explicar 
la varianza no explicada en dichos estudios; convirtiéndose de esta manera en un 
instrumento no tanto para construir como para pulir teorías Bonache (1999). Por su parte 
Hartley (1994) sintetiza las condiciones de utilización de esa metodología en los 
siguientes aspectos: 
1- Cuando se desean explorar los procesos sociales a medida que se producen en 
las organizaciones. 
2- Cuando se desea realizar un análisis dinámico, contextual y generalmente 
longitudinal de varias acciones y significados que tienen lugar y que se producen 
en las organizaciones. 
3- Cuando es importante entender los procesos sociales en un contexto organizativo 
y ambiental. 
4- Cuando el objetivo es explorar nuevos procesos o comportamientos o procesos 
y comportamientos que están poco comprendidos. 
5- Cuando lo que se desea explorar no es lo típico sino lo único o extremo, con el 
fin de entender mejor los procesos. 
6- Cuando se quiere capturar las propiedades emergentes e inmanentes de la vida 
en las organizaciones 
  En nuestro trabajo de investigación los planteamientos y resultados propuestos se 
ajustan a los aspectos dos y tres según la identificación propuesta por Hartley (1994). 
  Yin (1994) reconoce que muchas veces el investigador es descuidado y poco 
sistemático, haciendo que puntos de vista sesgados o evidencias equívocas puedan 
influir sobre la dirección de los hallazgos y conclusiones de los estudios.  En el estudio 
de casos, el investigador especifica el fenómeno a estudiar, elige el marco teórico, 
pondera la relevancia de las distintas fuentes y analiza la conexión entre los distintos 
hechos (Bonache, 1999).  Todo lo anterior contribuye a apartar al investigador de una 
imagen de investigador objetivo que trata de eliminar cualquier sello personal en la 
disposición de los datos, lo que se traduce en considerar los estudios de casos como no 
objetivos y poco fiables29. 
                                                   
29 De acuerdo a Bonache (1999), hay falta de objetividad porque se desconoce en qué medida el estudio realizado 
se ajusta a los hechos o es un reflejo de la percepción subjetiva del investigador.  Del mismo modo, la falta de 
fiabilidad se refiere a que si alguien replicara el estudio se obtendría un resultado distinto. 
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  Yin (1994) establece que los resultados de los estudios de casos son generalizables 
en forma de proposiciones teóricas y no poblaciones o universos.  Así, el estudio de 
casos no representa una muestra, siendo el objetivo del investigador la expansión y 
generalización de teorías; de tal forma que se muestra la generalización analítica en 
lugar de la enumeración de frecuencias que produce la generalización estadística.  Una 
tercera crítica frecuente con relación al estudio de casos es que tardan demasiado 
tiempo en realizarse y dan como resultado una gran cantidad de documentos ilegibles 
Yin (1994).         Esta crítica se origina en opinión de este mismo autor, a raíz de una 
confusión existente entre el estudio de casos y determinados métodos de recogida de 
datos como la etnografía o la observación mediante participación, que requieren largos 
periodos de estancia en el contexto objeto de estudio.  El estudio de casos es una forma 
de investigación que no depende únicamente de datos recogidos a través de estos 
métodos, por lo que su duración no tiene porqué ser tan prolongada. 
5.2.3 Diseño de la investigación 
  Sustentando en las cuestiones a investigar (tal y como comentamos al inicio del 
epígrafe 5.1) y unido al hecho de que son cuatro organizaciones de acuerdo a Yin (1994), 
toda investigación empírica comporta un diseño, ya sea explícito o implícito definido 
como la secuencia lógica que conecta los datos obtenidos en la investigación con las 
cuestiones iniciales del estudio y con sus conclusiones.  Se concreta en un plan de 
acción que nos lleva desde un conjunto inicial de cuestiones que quieren ser 
respondidas hasta un conjunto de conclusiones (respuestas) a través de una serie de 
pasos, como son: cuestiones a investigar, recolección de datos cuantitativos y verbales 
y su análisis posterior.  
 
Por otro lado, la Tabla 5.2 muestra los criterios sobre validez de los constructos, 
validez interna, validez externa y fiabilidad en este trabajo, mostrando tanto  las acciones 








Tabla 5.2 Criterios empleados en la investigación. 
 
Test Táctica empleada en el estudio de casos Fase de la investigación en la que se 
ha utilizado 
Validez de los 
constructos 
(credibilidad) 
• Definición en el marco teórico de los 
aspectos que van a ser observados 
respecto a la Dirección estratégica de 
recursos humanos y su nivel de 
correlación con los resultados de 
desempeño  en los bancos públicos. 
Previa al inicio del estudio de casos y 
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Test Táctica empleada en el estudio de casos Fase de la investigación en la que se 
ha utilizado 
• Uso de varias fuentes de evidencia: 
• Entrevistas en profundidad con 
directivos de recursos humanos 
de los Bancos Estatales. 
• Documentación publicada por la 
Superintendencia de Entidades 
Financieras de Costa Rica 
(SUGEF) 
• Información de algunos sitios web 
de organizaciones similares a las 
estudiadas.  
Recolección de datos. 
Validez interna 
(coherencia de las 
relaciones 
establecidas) 
• Ajuste de las variables analizadas a 
los patrones teóricos. 
• Análisis de la coherencia entre los 
resultados de las diversas variables 
analizadas. 
• Construcción de explicaciones. 
Análisis de datos. 
Validez externa 
(transferibilidad) 
• Imposible al ser un conjunto de casos, 





• Diseño y seguimiento del protocolo del 
caso. 
Diseño de la investigación y 
recolección de los datos. 
Fuente: adaptado a partir de Escribá (1999), Ruiz et al., (1998) y Yin (1994). 
 
 5.2.4 Protocolo del estudio descriptivo de casos 
 
  En este apartado presentamos, el protocolo de estudio de casos utilizado en esta 
investigación. Dicho protocolo considera: el propósito de la investigación, las principales 
proposiciones, el método utilizado para la selección de los casos de estudio, los 
procedimientos a emplear para la preparación y realización de las entrevistas, así como 
para el análisis de la información. 
 
5.2.4.1 Propósito de la investigación y las proposiciones 
 
  Tal como se expuso en el capítulo inicial, el estudio busca  determinar la presencia de 
la Dirección estratégica de recursos humanos, y su nivel de correlación con los 
resultados de desempeño, en los bancos públicos de Costa Rica, analizando cuestiones 
que la literatura ha identificado que afectan el proceso de correlación y desempeño de 
estas organizaciones.  Para lograr este objetivo se establecieron como objetivos 
específicos: 
 
1- Realizar una revisión de la literatura lo más amplia posible, tanto en 
desarrollos teóricos como empíricos, que permita profundizar en el 
conocimiento y comprensión de las prácticas de recursos humanos en las 
organizaciones. Algo que hemos realizado en los capitulos dos y tres. 
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2- Plantear un conjunto de proposiciones sobre prácticas de recursos humanos, 
fundamentadas en la revisión de literatura.  Algo que hemos realizado en este 
capítulo. 
 
3- Poder contrastar las proposiciones planteadas, adoptando un diseño 
metodológico mixto, de tipo exploratorio y descriptivo mediante la aplicación 
de técnicas de recolección y análisis de datos que permitan someter a 
verificación estas proposiciones en los cuatro bancos públicos de Costa Rica. 
Esto lo hemos realizado también en este capítulo. 
 
4- Presentar los hallazgos que permitan describir el uso de las diferentes 
prácticas empleadas por estas organizaciones financieras y el resultado de 
contrastar las proposiciones de estudio. 
 
5- Identificar diferencias de comportamiento y expectativas de desempeño de las 
diferentes organizaciones financieras públicas. 
 
6- Presentar conclusiones y discusión que marquen el camino a seguir por 
futuras líneas de investigación en este temática. Todo ello incluido en el 
capitulo seis de conclusiones. 
 
 
  Tal y como se puede observar en la Tabla 5.3, los casos de estudio de las 
organizaciones financieras públicas de Costa Rica,  buscan estudiar en las mismas 12 
proposiciones, que indican posibles relaciones entre variables de prácticas de recursos 
humanos y planteamientos habituales en trabajos de Dirección estrategica de recursos 
humanos (con los resultados de las diferentes organizaciones). 
 
 
5.2.4.2 La selección de los casos analizados 
 
La selección de los casos a ser estudiados en una investigación debe hacerse en 
primer lugar atendiendo a los objetivos perseguidos por la misma.   Rodríguez et al. 
(1996) nos presenta las características que deben tener los casos a seleccionar para 
que nos permitan aprender sobre un determinado fenómeno: 
 
- Que sea fácil acceder a la información. 
 
- Que exista una alta probabilidad de que se dé una mezcla de procesos, 
estructuras   e interacciones relacionadas con las cuestiones de investigación. 
 
- Que se pueda establecer una buena relación con los informantes. 
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- El investigador pueda desarrollar su papel durante todo el tiempo que sea 
necesario. 
 
- Que se tenga confianza en la calidad y credibilidad de la información obtenida. 
 
  Existen numerosos métodos  para elegir los casos, tal y como lo indica Hernández et 
al.,  (2006)  y para esta ocasión  hemos decidido y conseguido consideran toda la 
población; dado que, solamente se cuenta con cuatro bancos públicos y dado los 
contactos previos se cuenta con la apertura de los diferentes directivos de recursos 
humanos para suministrar la información necesaria. 
  
  Respecto al estudio de casos, son cinco los componentes que destacan en el diseño 
de una investigación. En la tabla 5.3, se muestran estos componentes y los aspectos 
que se consideran en cada una de ellos en la presente investigación. 
 
 
Tabla 5.3 Componentes del diseño de la investigación  
Componentes Resultados esperados en la presente investigación 
Las cuestiones a 
estudiar 
Son todos los problemas planteados en la investigación para luego ser 
contrastados en el estudio empírico.  En nuestro caso son los planteamientos 
realizados anteriormente y nos servirán de base para desarrolar las diferentes 
proposiciones de partida que se muestran a continuación: 
 
Las proposiciones 
realizadas por el 
investigador 
P1: La Dirección de recursos humanos en la organización tiene un impacto 
favorable en los procesos de planificación estratégica, considerando que: a) 
los esfuerzos son conscientes en relación a ajustar su estrategia organizativa 
con la Dirección de recursos humanos, b) el departamento de recursos 
humanos está implicado en el proceso de planificación estratégica y c) los 
directores de recursos humanos son considerados como agentes claves de la 
dirección organizativa. 
P2: La organización sigue un lineamiento estratégico en función de: a) 
ubicación en un nicho de mercado dentro del sector ofreciendo un conjunto 
relativamente estable de productos, b) mantiene una base relativamente 
estable de productos, mientas que al mismo tiempo se mueve hacia nuevos 
desarrollos en servicios, productos y mercados, c) realiza frecuentes cambios 
en su portafolio de productos y/o servicios ofertados, intenta ser pionera y d) 
¿puede esperar en cada momento como cualquiera de las organizaciones 
anteriores y no tiene una identidad clara con las anteriores? 
P3: Los resultados de la organización están directamente relacionados con los 
resultados de desempeño logrados en los siguientes aspectos de tipo 
organizacionativos: a) el nivel de cuota de mercado, b) la rentabilidad de la 
organización, c) el crecimiento en depósitos y créditos, d) la productividad de 
los empleados y e) la satisfacción general de los clientes. 
P4: El nivel de implicación de las prácticas de recursos humanos adoptadas 
por las organizaciones que impactan directamente en los resultados de 
desempeño, siguen los lineamientos de las perspectivas: a) universalista, b) 
contingente y c) configuracional. 
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Componentes Resultados esperados en la presente investigación 
P5: La aplicación en un conjunto de prácticas de recursos humanos de 
promoción, repercute positivamente en el desempeño y resultados de la 
organización. 
P6: La aplicación individual de prácticas de recursos humanos en el proceos 
de selección, repercute positivamente en los resultados de la organización. 
P7: La aplicación de un conjunto de prácticas de recursos humanos de alto 
desempeño en contratación, repercute positivamente en los resultados de la 
organización. 
 
P8: La integración de un conjunto de prácticas  de recursos humanos dentro 
del proceso formación, repercute en mejores resultados de desempeño para 
la organización. 
 
P9: La relación entre los sistemas de prácticas recursos humanos de alto 
rendimiento y los resultados se encuentra moderada por la integración de la 
DRH en el proceso estratégico y la estrategia de negocio.                         
 P10: La adopción de modelos de diseño de puestos de trabajo, se traduce en 
mejores resultados para la organización. 
P11: La aplicación de sistemas internos de diferentes modelos de retribución, 
se traduce en mejores resultados de desempeño para la organización. 
P12: La adopción de sistemas de alta tecnología al servicio de los empleados 
se traduce en mejores resultados para la organización. 
La unidad de análisis Los bancos comerciales públicos, que representan más del 50% de las 
utilidades en operaciones financieras de Costa Rica. 
La lógica que une los 
datos con las 
proposiciones 
Ajuste de los datos al patrón propuesto o esperado por las proposiciones, 
basado en la revisión de literatura. 
El criterio para 
interpretar los 
resultados 
Comparación entre diversos patrones posibles entre los casos. 
Fuente: adaptado a partir del diseño propuesto por Yin (1994) 
 
  La ausencia de este tipo de estudios en el sistema financiero público costarricense 
hace relevante esta investigación.  Para este sector es de suma importancia conocer su 
estado actual en relación a la estrategica que desarrolla y su nivel de implicación en los 
resultados alcanzados para cada una de la organizaciones financieras.  La mayor 
amenaza de este sector es la apertura  del mercado cautivo de la banca pública a banca 
privada, la cual ha venido jugando un rol muy agresivo en sus políticas de atracción de 
clientes, eficiencia en su servicio y mayor oferta de servicios.  Para nuestro medio este 
tipo de estudios son pioneros que aportarán un insumo muy importante a las 
organizaciones públicas financieras de Costa Rica para afrontar estos nuevos 
escenarios de competencia. 
 
5.2.4.4 Procedimientos para el trabajo de campo 
 
  Los procedimientos a seguir para el trabajo de campo en esta investigación fueron los 
siguientes: 




5.2.4.4.1 Programa inicial de las visitas a las organizaciones seleccionadas  
 
  El objetivo fue realizar una entrevista con uno de los directivos de recursos humanos 
de cada banco estatal, de manera que esta fuera más fiable.  Las entrevistas a los 
directivos de recursos humanos tenían por objeto, fundamentalmente, obtener 
información relativa al proceso de Dirección estratégica de recursos humanos y su nivel 
de relación con los resultados de desempeño de cada una de las organizaciones.   A los 
bancos públicos de Costa Rica  se les envió una carta firmada por el Director de la 
Escuela de Ingeniería en Producción Industrial y del tutor de esta tesis, para informar a 
los entrevistados sobre el objetivo del estudio y los datos del entrevistador, 
posteriormente se acordó con cada uno de ellos una fecha para visitarlos en su lugar de 
trabajo para la entrevista.  Como complemento a las entrevistas en profundidad se 
diseñó una guía de preguntas para guiar la entrevista y se formuló un cuestionario como 
mecanísmo de control en la entrevista. 
 
5.2.4.4.2 Realización de las entrevistas 
 
  Las entrevistas tuvieron lugar en los meses de abril y mayo  del año 2014.  Se entrevistó 
a cada directivo directamente en su organización, con una duración promedio de 120 
minutos cada entrevista.  Se solicitó autorización para grabar la entrevista, la cual no fue 
permita en ninguna de las cuatro organizaciones por confidencialidad de la información. 
En cada organización se entrevisto al responsable de recursos humanos por tener una 
posición de directivo o jefe de recursos humanos. 
 
5.2.4.4.3       Información a recoger 
 
  La información necesaria a obtener de los casos se determinó a partir de las variables 
de estudios expuestas en los capítulos II, III y IV, la consecuente relación de custiones 
a investigar y el conjunto de proposiciones recogidas en el apartado anterior.  Con lo 
cual se elaboró el cuestionario  con preguntas abiertas y cerradas como guía de 
entrevista estructurada con las siguientes partes:  Información general de la 
organización, información sobre Dirección estratégica, datos sobre resultados de la 
organización, y datos sobre las prácticas de recursos humanos desarrolladas por cada 
una de las organizaciones.  Un análisis que vincularía nuestras propocisiones de 
investigación y algunas de las variables habituales de investigación afines son las que 
se presentan en la tabla 5.4.   
 
Tabla 5.4  Variables a estudiar según proposición 
 




Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988); Van Sluijs (1993); 
Walker (1994); Khatri (2000); Bratton y Gold (2003); 
Kaufman (2007) 
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Miles y Snow (1988-1984); Rodriguez (2004); Rousseau 
(1989); Pfeffer y Baron (1988). 





Wright y Mc Mahan (1992); Lepack y Snell (1998, 1999); 
Datta (2005); Johns (1993); Schnider y Bowen (1985); 
Jackson y Schuler (1995); Terpstray Rozell (1993); 
Delaney y Huselid (1996); Kalleberg (1996); Becker y 
Huselid (1998); Huang (2000); Arcand et al., (2002); 
Arthur (1994); Banker et al., (1996); Barron et al., (1999); 
Applebaum (2000); Barett y O´Connell (2001); Kaftz y 
Shapiro (1985); Hoque (1999); Bae y Lawler (2000); 
González (2008); Kaufman (2012). 
P4 Clima organizacional 
absentismo 
rotación 
Miles & Snow (1988-1984); Rodriguez (2004); Rousseau 
(1989); Pfeffer y Baron (1988); Poskiene (2006). 
P5 Prácticas individuales 
Promoción 
Golden y Ramanujan (1985); Lengnick-Hall y Lengnick-
Hall (1988); Walker (1994); Torrington y Hall (1998); 
Brackbank (1999); Guthrie (2007); González (2010). 
P6 Prácticas individuales, 
selección 
resultados 
Delery y Doty (1996); Huselid (1995); Wright (1995); 
Kalleberg et al., (1996); Youndt et al., (1996); Conyon y 
Read (1999); Bae y Lawler (2000); Guthrie (2001); Guest 
(2003). 




Golden y Ramanujan (1985); Lengnick-Hall y Lengnick-
Hall (1988); Walker (1994); Torrington y Hall (1998); 





Miles y Snow (1978, 1984); Schuler y Jackson (1987); 
Huselid (1995); Delery y Doty (1996); Youndt (1996); 
Datta (2005); Gerstein y Reisman (1993); Wright (1999); 
Linkemer (1987); Montochio y Baldwin (1997); Wright y 
Boswell (2002). 






Tyson (1997); Miles y Snow (1984); Schuler y Jackson 
(1987); Huselid (1995); Delery y Doty (1996); Youndt 
(1996); Guthrie (2007); Bermudez (2010); Kaufman 
(2012); Garcia et al., (2013). 
P10 Sistemas ideales, 
Dirección recursos 
humanos, diseño de 
puestos 
resultados 
Delery y Doty (1996); Wright y McMahan (1992); Doty y 
Glick (1994) Hoffman et al.,(1986); Schneider y Kanz 
(1989); Martin et al., (2004). 
P11 Sistemas internos 
(org. Defensivas), 
sistemas de mercado 
retribución 
Miles y Snow (1984); Peck (1994); Lepack y Snell (1998, 






Jackson y Schuler (1990); Schuler y Jackson (1987); 
Jackson et al ., (1989); Schuler (1981, 1987); Schuler y 
McMillan (1984); Rogers y Wright (1998); Fombrun et al., 
(1984); Modelo de Harvard (1984); Jackson y Schuler 
(1995); Johns (1993); Jackson (1989); Hornsby y Kuratko 
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Proposición Variables Soporte teórico 
(1990); Marlow y Patton (1993); Doshpenke y Golher 
(1994); Dekok y Uhlaner (2001); Mintzberg (2005). 
 Fuente: Elaboración propia, a partir del marco teórico desarrollado en capítulos II, III y IV. 
  Adicionalmente, como complemento a las proposiciones, se desarrolló una tabla con 
los diferentes constructos de la investigación para lograr mayor grado de 
entendimiento, tal y como se muestra en la siguiente tabla 5.5: 
 
Tabla 5.5  Constructos según proposición y variables 
          
  Fuente: Elaboración propia. 
  La definición y análisis de los constructos planteados en este trabajo de investigación 
son muy importantes como marco de referencia para la definción de cada una de las 
proposiciones diseñadas.  Los constructos son fundamentos más generales que pueden 
dar pie a una o más proposiciones dentro del constructo, también para el diseño del 
cuestionario fue importante el constructo; dado que, las diferentes partes del 
cuestionario fueron diseñadas en función de los constructos. 
   
5.2.4.4.4 Modalidad de análisis y procesamiento de datos 
# CONSTRUCTO PROPOSICION VARIABLES PREGUNTAS
C.1
K05 ?5A3925 H B5 2DB31 D=1 3!=5G9P= 5=CA5 ;1B ?!;NC931B H ;1B
?AL3C931B 45 A53DAB!B 8D1=!B H ;!B !2:5C9E!B 5BCA1CM793!B 45 ;1
!A71=9I139P=" 1BN 3!! 5=CA5 MBC1 H 5; 5=C!A=! 5= 5; #D5 45B1AA!;;1








K&!=B945A1=4! ;1 C9?!;!7N1 5BCA1CM7931 45 ,9;5B  0=!F 1 3D1;




K1 A5;139P= 5=CA5 ;1 '9A5339P= 45 A53DAB!B 8D1=!B H ;!B
9=49314!A5B 45 56931391 B5 1?A5391 #D5 B5 5=3D5=CA1 !45A141 ?!A








K1 E9B9P= 45 ;!B A53DAB!B 8D1=!B #D5 5G9BC5 5= ;1 !A71=9I139P=








K05 ?5A3925 #D5 5G9BC5 D=1 9=C57A139P= 45 ;1B ?AL3C931B 45
B5;5339P="3!=CA1C139P=H?A!!39P=3!=5;=9E5;4545B5?5O!45;1
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K(G9BC5= 5= ;1B !A71=9I139!=5B 69=1=395A1B ?Q2;931B 45 &!BC1 /931
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  La modalidad de análisis que se utilizó fue de guía-entrevista compuesta por cada una 
de las diferentes proposiciones, dividida en grandes bloques de factores a analizar, 
diseñadas acorde con el marco teórico del presente estudio. Se le pidió a cada 
entrevistado que seleccionara e identificara alternativas de variables que plantea la 
teoría y en algunos casos libertad para expresar su criterio ante otros asuntos no 
considerados en las alternativas planteadas.   
 
  Al contar con una categorización de prácticas descritas en el marco teórico de este 
estudio, se procedió a resumir la información obtenida de las entrevistas de cada 
organización, mediante tablas en categorías homogéneas y comparables, con el fin de 
analizar la información de una forma más ordenada.  Para ello, se utilizó una hoja Excel 
con la cual se construyeron las tablas de análisis comparativos de patrones entre las 
organizaciones.  Como apunta Rojas (1979) este proceso de síntesis de información 
implica “reunir, clasificar, organizar y presentar la información en cuadros estadísticos, 
gráficos o relaciones de datos, con el fin de facilitar su análisis e interpretación”. 
 
 
5.3 Análisis de los resultados del estudio empírico 
 
  En este apartado presentaremos el análisis de los resultados obtenidos en el estudio 
de los cuatro casos de estudio sobre el enfoque de la Dirección estrategica de recursos 
humanos y su relación con los resultados organizativos de los cuatro bancos estatales.  
La estructura y desempeño financiero de cada banco fueron indicados en el capítulo 
anterior; de tal forma que, en este apartado nos dirigimos directamente a los resultados 
de las entrevistas generadas en función de los diez contructos que se formularon para 
este estudio empírico. 
 
5.3.1 Principales resultados del estudio empírico 
   
 Inicialmente, vamos a ver los resultados en forma integral para cada contructo 
relacionado con cada una de las proposiciones desarrolladas a lo largo del estudio 
empírico, el detalle para cada organización y posteriormente en detalle. 
 
 
5.3.1.1 ¿Se percibe y se busca una conexión entre las políticas y prácticas de recursos 
humanos y los  objetivos estratégicos de la organización, así como entre ésta y el 
entorno en el que desarrolla su actividad en las organizaciones financieras públicas de 
Costa Rica? 
 
  De acuerdo con los resultados registrados en el estudio empírico, en todos los casos 
analizados se evidencia que las organizaciones tienen un alto grado de alineación entre 
su estrategia global de operación y la estrategia de recursos humanos; de tal manera 
que, se corrabora las indicaciones de (Bratton y Gold 2003) donde fundamentan se ve 
una fuerte vinculación entre el proceso de formulación de la estrategia de la organización 
Diseño y planteamiento de la investigación empírica y análisis de resultados del estudio 
 185 
y la formulación de la estrategia de recursos humanos en el proceso estrategico.  
Previamente Walker (1994) y Lengnick – Hall (1988) también hacen el mismo 
planteamiento, y Van Sluijs (1993) para justificar la inclusión de los recursos humanos 
en el proceso estrategico describió un modelo relativo al ciclo de la Dirección de recursos 
humanos.  Finalmente, en todas las organizaciones financieras analizadas la Dirección 
de recursos humanos muy frecuentemente realiza esfuerzos para ajustar la estrategia 
de la organización con la estrategia de recursos humanos con una alta implicación en la 
planificación de los procesos estrategicos y sus directivos son considerados agentes de 
cambio dentro de la organización, muy alineado con lo indicado en la literatura 




5.3.1.2 ¿Considerando la tipología estratégica de Miles y Snow, a cuál estrategia 
(prospectiva, analizadora, defensiva o reactiva) se adaptan mejor las organizaciones 
financieras públicas de Costa Rica? 
 
   Antes de analizar los resultados es importante recordar nuestras definiciones de 
diseño de las distintas organizaciones. Una organización tipo 1 se considera que 
desarrolla una estrategia reactiva, una organización tipo 2 se considera que trabaja bajo 
una estrategia defensiva analizadora, una organización tipo 3 se considera que opera 
bajo una estrategia prospectiva y la organización tipo 4 se considera que desarrolla una 
extrategia mixta de acuerdo a la tipología de Miles y Snow (1984).  Adicionalmente 
podemos aportar que una organización con una estrategia reactiva la podemos 
considerar como una organización con mucha estabilidad, una organización con una 
estrategia defensiva o analizadora la consideramos como conservadora y una 
organización con una estrategia prospectiva la consideramos como una organización 
innovadora con tecnología de punta que está a la vanguardia en  nuevos productos y 
nuevos mercados.  
 
  En relación a las estrategias de negocio analizadas para los diferentes casos, podemos 
seleccionar dos grandes grupos.  El primer grupo formado por el Banco Nacional de 
Costa (BNCR) y el Banco de Costa Rica (BCR), claramente siguen una estrategia 
prospectiva de acuerdo al modelo desarrollado por Miles y Snow (1984), son pioneros, 
líderes del mercado y con una marcada orientación hacia la innovación y desarrollo de 
nuevos productos (según sus respuestas en la entrevista). El segundo grupo está 
formado por el Banco Popular y de Desarrollo Comunal (ÇPDC) y por el Banco Crédito 
Agrícola de Cartago (BCAC), donde es evidente que estas organizaciones siguien una 
estrategia defensiva analizadora de acuerdo al modelo desarrollado por Miles y Snow 
(1984), donde las organizaciones con ese tipo de estrategia tienen una posición con 
mucha estabilidad y muy segura, poca o casi nada en innovación, con mucho énfasis en 
la eficiencia, con una gama limitada de productos y servicios y no suelen ser pioneras 
en productos y mercados.  Según Rousseav (1989) las organizaciones defensivas 
conseguirán una mayor estabilidad formando internamente a sus empleados, 
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desarrollando conocimientos y habilidades de carácter específico.  Las organizaciones 
defensivas valoran mucho la eficiencia Miles y Snow (1989).  Las variables tamaño de 
la organización y cantidad de recuros disponibles de las organizaciones inclinan su 
organización hacia una estrategia o hacia otra.  En este caso las organizaciones más 
grandes y con mayores recursos como El Banco Nacional de Costa Rica (BNCR) y el 
Banco de Costa Rica (BCR) siguen una estrategia prospectiva, siendo líderes y pioneros 
en su campo, tal y como lo indicamos anteriormente y el Banco Crédito Agrícola de 
Cartago (BCAC) y el Banco Popular y de Desarrollo Comunal (CPDC) son 
organizaciones medianas y con recursos limitados que claramente siguen una estrategia 
defensiva analizadora, no están a la vanguardia de nuevos productos e intentan 
proporcionar un servicio mejor concebido a menor coste. 
 
5.3.1.3 ¿La relación entre la Dirección de recursos humanos y los indicadores de eficacia 
se aprecia que se encuentra moderada por variables de contingencia (ciclo de vida, 
estrategia, estructura de la organización) en las entidades financieras públicas de Costa 
Rica? 
 
  Los factores condicionantes propuestos por la literatura contingente son muy variados 
Sánchez (2001).  Son muchas las variables contingentes que se pueden medir en un 
estudio y muchas las diferentes relaciones que se pueden establecer con la estrategia 
seguida por la organización.  Las cuatro organizaciones financieras a pesar de contar 
con  estrategias diferentes muestran que todos tienen un crecimiento moderado en sus 
indicadores contingentes como cuota de mercado, rentabilidad, productividad y 
satisfacción de los clientes en los últimos cinco años.  Para los bancos del primer grupo 
que siguen una estrategia prospectiva de vanguardia esto es normal, sus indicadores 
son congruentes con su estrategia; sin embargo, para los bancos del segundo grupo 
que siguen una estrategia defensiva analizadora  esto no es normal.  Este hecho lo 
podemos analizar en función de ser organizaciones públicas, en donde el mercado es 
cerrado y estas organizaciones fueron creadas por ley, en una forma natural al crecer la 
población y al crecer la necesidad de servicios, estas organizaciones pasivas se ven 
beneficiadas con el mínimo esfuerzo realizado para mejorar su gestión.  Adicionalmente, 
podemos indicar que el nivel de satisfacción general de los clientes también experimenta 
un crecimiento moderado, producto de la gran cantidad de servicios que ofrecen y la 
disponibilidad de sucursales que cuentan en todo el territorio nacional. Esta proposición 
también se pudo validar con los resultados encontrados en las diferentes organizaciones 
analizadas en esta investigación, a pesar de ser organizaciones muy diferentes. 
 
 
5.3.1.4 ¿La visión de recursos humanos que existe en la organización tiene como 
finalidad principal asegurar el éxito de la organización a través de las personas? 
 
  Siguiendo la línea de contingencia y de acuerdo a la teoría del comportamiento, tal y 
como lo indica Schuler (1989) donde diferentes estrategias requieren de diferentes 
comportamientos, actitudes y habilidades de los trabajadores, las prácticas de recursos 
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humanos tendrán un efecto directo  en el comportamiento de los empleados.  En todos 
los casos analizados se encontró un patrón similar, muestran mucha estabilidad de su 
personal respecto a variables de desempeño analizadas y nivel de satisfacción de sus 
empleados en los últimos cinco años.  En relación al clima laboral muestran en general 
un crecimiento importante, con una tasa de ausentismo  bastante estable, con un  
crecimiento en el nivel de satisfacción de los empleados, mostrando estabilidad en su 
nivel de compromiso y en su tasa de rotación.  Esto refuerza el hecho de organizaciones 
de carácter público, donde el alto grado de sindicalización y amplias convenciones 
colectivas de beneficios, logra objetivos positivos en variables de contingencia 
evaluadas por la literatura.   El nivel de estabilidad generado por las organizaciones 
públicas, hace que estas variables por lo general tengan un comportamiento muy 
positivo, independientemente del nivel de desempeño alcazando por cada uno de los 
miembros de las organizaciones. Al igual que la anterior, esta proposición se pudo 
validar, donde en las diferentes organizaciones la visión de los recursos humanos tiene 
como finalidad asegurar el éxito de la organización a través de las personas, 
independientemente del tamaño y complejidad de la organización. 
 
5.3.1.5 ¿Se percibe que existe una integración de las prácticas de selección, 
contratación y promoción con el nivel de desempeño de la organización en las 
organizaciones financieras públicas de Costa Rica? 
 
  Estas prácticas en las diferentes organizaciones objeto de estudio son consideradas 
una fortaleza, donde la promoción, la selección y la contratación de los empleados se 
da en un amplio mercado interno, con una estructura participativa y conocida por todos 
los miembros de las organizaciones, donde se invierte una gran cantidad de recursos en 
estos procesos, independientemente del tamaño de la organización.  Finalmente el 
proceso de contratación es indefinido y genera mucha estabilidad, pero esto no se 
garantiza hasta lograr la jubilación.  Adiconalmente, podemos indicar que estas prácticas 
están muy reguladas por el alto nivel de sindicalización existente en las organizaciones, 
que generalmente su gestión se enfoca mucho en la participación en prácticas de 
promoción, selección, contratación y remuneración.  Varias de estas prácticas están 
reguladas por las convenciones colectivas firmadas por los representantes de los 
empleados y las organizaciones y estas son inscritas ante el Ministerio de Trabajo, el 
cual aparece como ente regulador del cumplimiento de lo establecido en dichas 
convenciones colectivas. Esta proposición también se pudo validar para las cuatro 
organizaciones estudiadas en esta investigación. 
 
5.3.1.6 ¿Existe un plan de formación con la principal finalidad de conseguir que el 
comportamiento de los individuos esté relacionado con sus competencias, para cumplir 
con los objetivos organizativos? 
 
  En este sentido las cuatro organizaciones analizadas en esta oportunidad, hacen 
esfuerzos por tener un plan estructurado y variado que promueve el desarrollo de 
competencias adicionales para desarrollar los diferentes puestos de trabajo; tal y como  
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indican Miles & Snow (1984) se debería tener un impacto favorable en los resultados de 
desempeño de la organización;  sin embargo, en terminos generales estos planes en los 
últimos años se han dirigido entre un 25% y un 75% del total de empleados de las 
organizaciones y en ocasiones el dinero invertido en formación se considera una 
inversión real y en otras ocasiones es considerado un coste generando un gasto. Este 
aspecto es un hecho relevante producto de una organización pública de nuestro país, 
donde la orientación estratégica depende de los directivos de turno que conforman las 
juntas directivas, no olvidemos que al ser Instituciones publicas los puestos directivos se 
cambian cada cuatro años y son puestos políticos colocados por los gobiernos de turno 
y dependiendo de los objetivos y las personas que llegan a esos puestos van a 
considerar este dinero como una inversión o como un gasto.  En esta línea de 
pensamiento la formación se ve como un requerimiento operativo, se ve como un 
incentivo más que se les debe dar a los empleados y no como un valor estrategico que 
a futuro genere una ventaja competitiva para la organización y esto es congruente con 
su estrategia defensiva según Miles y Snow (1984).  Sin embargo, en nuestro análisis 
encontramos que los planes de formación van dirigidos a un amplio número de 
empleados en las diferentes organizaciones muy a menudo.  La formación es 
considerada muy frecuentemente como prioridad en las diferentes políticas de recursos 
humanos en las organizaciones financieras públicas de Costa Rica. Los planes 
estructurados son un factor importante dentro del esquema de formación de las 
organizaciones.  Al menos un 50% de todo el personal ha recibido algún tipo de 
formación en el último año en las diferentes organizaciones, lo cual indica un fuerte 
compromiso por parte de las diferentes organizaciones para actualizar y mejorar el nivel 
de conocimiento y las habilidades de todo su personal.  En todas las organizaciones se 
pudo constatar que las mismas dedican una suma económica importante dentro de los 
presupuestos de recursos humanos para esta actividad.  También se debe indicar que 
las diferentes organizaciones tienen programas formativos muy variados y orientados a 
muchas áreas de conocimiento, generando un valor agregado en amplietud de 
conocimiento para los distintos miembros de las organizaciones.  En terminos generales 
se evidenció que la mayoría de programas de formación buscan lograr un mejor nivel de 
desempeño de los distintos puestos de trabajo en las organizaciones. Esta proposición 
en un alto porcentaje se pudo validar en las diferentes organizaciones financieras 
públicas de Costa Rica, según el análisis antes mencionado. 
 
 
 5.3.1.7 ¿Existen en las organizaciones financieras públicas de Costa Rica determinadas 
políticas de recursos humanos que promueven la participación de los empleados en los 
procesos de toma de decisiones? 
 
  La toma de decisiones no es una función exclusiva de la alta Dirección; si no que, de 
ser una función de toda la organización y en los distintos niveles los empleados deben 
tomar decisiones en sus puestos de trabajo de acuerdo a su alcance y a lo que indica el 
manual de puestos.  Esta práctica está muy presente dentro de la cultura de las 
diferentes organizaciones financieras públicas de Costa Rica analizadas.  
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Adicionalmente, el nivel de comunicación entre la Dirección y los empleados fue 
catalogado como muy bueno, así como su nivel de participación en sugerencias para la 
toma de decisiones tanto operativas como estratégicas.  Quizas esto tiene que ver con 
los tipos de organizaciones públicas amparadas por ley y que gozan de un ambiente de 
mucha estabilidad.  Esta proposición fue validada totalmente en las diferentes 
organizaciones, de acuedo a las diferentes respuestas dadas en las entrevistas.  
 
 
5.3.1.8 ¿Existe una integración del diseño de puestos con las prácticas de recursos 
humanos y se percibe su incidencia en el nivel de desempeño en las organizaciones 
financieras públicas de Costa Rica? 
 
  Todas las organizaciones analizadas en esta oportunidad tienen claramente definidos 
los puestos con su manual de procedimientos y descripciones de pasos a ejecutar en 
cada actividad, no hay improvisación a la hora de ejecutar una tarea.  Mucha de la 
capacitación se da en el ámbito operativo, en relación a los puestos de trabajo, esto 
favorece el nivel de desempeño de cada uno de los empleados.  Esta es una práctica 
aislada que genera un valor agregado para lograr el máximo desempeño de cada uno 
de los empleados y por ende mejores resultados para las organizaciones.  Parece ser 
una norma del sistema bancario público nacional el tener todos los procedimientos 
claramente definidos y documentados, independientemente de la estrategia que siga  
cada organización.  Adicionalmente las organizaciones públicas se caracterízan por 
tener muy documentado los diferentes puestos de trabajo con sus repectivos manuales 
de puestos y claramente tipificadas las distintas obligaciones y alcances de cada puesto, 
producto también del alto nivel de sindicalización de las diferentes organizaciones.  Esta 
proposición también fue validada totalmente en las diferentes organizaciones financieras 
públicas de Costa Rica, según el análisis de resultados antes mencionado. 
 
 
5.3.1.9 ¿En qué medida se percibe que el modelo de retribución contribuye al logro de 
los objetivos estratégicos y su implicación en el nivel de desempeño de la organización 
en las organizaciones financieras públicas de Costa Rica? 
 
  El modelo de retribución está directamente relacionado con el nivel de desempeño de 
las personas en las organizaciones.  En esta línea de acción las diferentes 
organizaciones prevalecen los sistemas de salarios fijos. Existe muy poco o ausencia de 
sistemas de incentivos en mandos medios y empleados de primer nivel; solamente en 
puestos de dirección se tienen incentivos de acuerdo a objetivos cumplidos anualmente, 
los mismos son establecidos a inicio de periodo e indicado en los planes de trabajo de 
cada persona directiva.  Otro aspecto relevante dentro de este contexto de retribución 
es que se encontró  un adecuado indice de equidad interno que obedecen a un modelo 
de hacer o (make) muy propio de organizaciones defensivas.  Finalmente, otro hecho 
relevante encontrado es que todos los salarios están por encima del valor promedio del 
mercado. Esta proposición fue validada parcialmente, dado que no quedó claro en 
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algunas organizaciones, si el modelo actual de retribución colabora o no colabora en el 
nivel de desempeño de las organizaciones.  Lo que si podemos asegurar es que existe 




5.3.1.10 ¿ Existe en las organizaciones financieras públicas de Costa Rica un sistema 
de Dirección de recursos humanos para el nivel de tecnología y tamaño de la 
organización, que incida en el nivel de desempeño de la organización? 
 
  Tal y como lo expresa Datta (et al. 2005) las características del sector condicionan las 
técnicas de gestión a utilizar en el desarrollo de la actividad de las organizaciones.  Sin 
embargo en este apartado es notorio que los bancos grandes si consideran importante 
la inversión y uso de nuevas tecnologías que evidentemente ayudan al desempeño 
favorable de sus empleados en las diferentes actividades que realizan; sin embargo, los 
bancos pequeños no consideran muy relevante el hecho de contar con tecnologías de 
última generación para desarrollar satisfactoriamente sus labores y solamente se limitan 
a tener lo necesario.  Consideramos importante mencionar que el nivel de tecnología en 
organizaciones de servicio y en especial en servicios financieros se toma como un 
mecanísmo de mercadeo, de imagen y de servicio para atraer clientes; ya que, los 
mismos brindar confianza entre los clientes actuales y atrae nuevos clientes.   
 
  Dentro del campo de estudio de la Dirección estratégica de recursos humanos (DERH) 
se ha hecho constante referencia a la identificación de los conceptos, factores y 
variables que enfatizan la relevancia que las prácticas de recursos humanos tienen 
sobre el desempeño organizacional.  Los diversos enfoques que han tratado de 
comprender y explicar la relación entre las prácticas de recursos humanos y los 
resultados de la organización (Datta et al., 2005) han mostrado una relación muy directa 
y de mucha interrelación.  Para nuestra investigación en nuestro país no se cuenta con 
estudios previos de esta naturaleza y dada la importancia y relevancia del tema en 
ambientes sumamente competitivos, dinámicos y de cambios constantes en muy poco 
tiempo, se hace se suma importancia contar con este tipo de información para la toma 
de decisiones oportuna de las diferentes organizaciones.  El aporte científico de este 
trabajo radica en las relaciones causales encontradas en las diferentes organizaciones 
que establecen sus estrategias en relación  a sus prácticas de trabajo y ha sus 
programas de trabajo, lo cual fue contrastado utilizando una metodología rigurosamente 
elaborada bajo el enfoque cualitativo que será de enorme utilidad para los futuros 
procesos de planeamiento estratégico a seguir. 
 
  En el siguiente apartado presentaremos las respectivas conclusiones de los cuatro 
casos analizados en este estudio empírico de la Dirección estratégica de recursos 
humanos y su nivel de relación con los resultados  organizativos del sector financiero 












     CAPITULO 6 
            
                     CONCLUSIONES GENERALES DE LA INVESTIGACION 
 
 
 La presente investigación de casos tienen como objetivo  determinar los diferentes 
sistemas de Dirección estratégica de recursos humanos (DERH) y su nivel de impacto 
en sus resultados en el ámbito de las entidades financieras de la administración pública 
costarricense.  Tal y como analizamos en los capítulos anteriores, la Dirección de 
recursos humanos es un campo que ha evolucionado desde sus orígenes, a principios 
del siglo XX, de manera paralela a la evolución de la historia de la humanidad (Claver et 
al., 2000). En este proceso de evolución los principales exponentes han sido el cambio 
en la concepción del factor humano, que se traduce en el reconocimiento de su 
importancia en el éxito de las organizaciones, y la consideración de una serie de 
aspectos del entorno y variables organizativas en la determinación de las políticas de 
personal.   Esto, junto con la necesidad de integrar la Dirección de recursos humanos 
en el proceso de Dirección estratégica y con el nacimiento de una línea de investigación 
que analiza el impacto de las prácticas de recursos humanos en los resultados de 
desempeño, hace que en la actualidad podamos hablar de que dicho campo ha 
adoptado un enfoque claramente estratégico. 
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  A continuación pasamos a exponer las principales conclusiones obtenidas en la 
investigación.  En primer lugar, se presentan las conclusiones derivadas del análisis 
integral de cada caso de estudio. 
   
 
6.1 Caso de estudio en el Banco Crédito Agricola de Cartago  
 
 
  Las conclusiones generales más importantes de acuerdo a nuestro análisis, es que  
podemos indicar que el Banco Crédito Agrícola de Cartago (BCAC), tiene cierta 
alineación con las estrategias, políticas y metas de la organización con las prácticas de 
recursos humanos.  También podemos indicar que existe cierta moderación con 
variables de contingencia como el ciclo de vida, el nivel de compromiso y el nivel de 
eficiencia.  Adicionalmente, independientemente de su estrategia defensiva-
conservadora, hay una fuerte alineación interna y externa y las prácticas de recursos 
humanos se dan de una forma aislada, inclinandose hacia una perspectiva Universalista; 
pero sin  dejar de lado, la implicación de variables contingentes con cierta alineación con 
la estrategia de la organización y las prácticas de recursos humanos, inclinandose hacia 
una perspectiva Contingente.  En resúmen podemos concluir que el Banco Crédito 
Agrícola de Cartago (BCAC), está en la frontera entre las dimensiones Universalista y 
Contingente, con cierta inclinación hacia la primera, donde se observa que las diferentes 
prácticas de recursos humanos son de aplicación individual y pocas implicaciones 
positivas en el nivel de desempeño de los empleados y los resultados de la organización. 
A continuación se muestra un diagrama causal que muestra esquemáticamente las 
diferentes relaciones e interrelaciones encontradas en los diferentes casos de estudio 
que para el caso del Banco Crédito Agricola y para El Banco Popular y de desarrollo 
Comunal, que  son muy similares y a manera de ejemplo se indica el diagrama 
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                      6.1 Diagrama causal para el Banco Crédito Agricola de Cartago 
  
  
               Fuente: elaboración propia 
 
 
6.2 Caso de estudio en el Banco de Costa Rica  
 
    Las conclusiones más importantes en relación al caso de estudio del Banco de Costa 
Rica que podemos indicar es que esta organización esta muy alineada con las 
estrategias, las políticas y las metas de la organización y con las prácticas de recursos 
humanos.  También podemos concluir que existe cierta moderación con variables de 
contingencia como el ciclo de vida, el nivel de compromiso y el nivel de eficiencia.  
Adicionalmente, independiente de su estrategia prospectiva e innovadora, hay una 
evidente alineación entre variables internas y externas; adicionalmente,  las prácticas de 
recursos humanos se dan en forma conjunta, inclinandose hacia una perspectiva 
Configuracional.  En resúmen podemos concluir que el Banco de Costa Rica, está 
orientado hacia una  perspectiva Contingente, donde el conjunto de prácticas de 
recursos humanos están muy alineadas con la estrategia de la organización, con 
implicaciones positivas en el nivel de desempeño de los empleados y los resultados de 
la organización. A continuación se muestra un diagrama causal que muestra 
esquemáticamente las diferentes relaciones e interrelaciones encontradas en los 
diferentes casos de estudio que para el caso del Banco de Costa Rica y para El Banco 
Nacional de Costa Rica  son muy similares y a manera de ejemplo se indica el diagrama 
correspondiente al Banco de Costa Rica, con sus respectivas alineaciones en cuanto al 
nivel de desempeño individual y organizacional y la estrategia de la organización y la 
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           6.2 Diagrama causal para el Banco de Costa Rica (BCR) 
 
 
      Fuente: elaboración propia 
 
 
6.3 Caso de estudio en el Banco Nacional de Costa Rica  
 
  Las conclusiones más importantes en relación al Banco Nacional de Costa Rica, que 
podemos indicar es que al igual que el Banco de Costa Rica  esta muy alineado con las 
estrategias, políticas y metas de la organización y con las prácticas de recursos 
humanos.  También podemos indicar que existe cierta moderación con variables de 
contingencia como el ciclo de vida, el nivel de compromiso y el nivel de eficiencia.  
Adicionalmente, independiente de su estrategia prospectiva e innovadora, hay una 
fuerte alineación interna y externa y las prácticas de recursos humanos se dan en forma 
conjunta, inclinandose hacia una perspectiva Configuracional; pero sin  dejar de lado, la 
implicación de variables contingentes con cierta alineación con la estrategia de la 
organización y las prácticas de recursos humanos, inclinandose hacia una perspectiva 
Contingente.  En resúmen podemos concluir que el Banco Nacional de Costa Rica, está 
orientado hacia una  perspectiva Contingente, con implicaciones no muy claras  en el 
nivel de desempeño de los empleados y los resultados de la organización. 
 
    
 
6.4 Caso de estudio en el Banco Popular y de Desarrollo Comunal  
 
  Siguiendo la misma linea de conclusiones que los casos anteriores, podemos indicar 
que el Banco Popular y de Desarrollo Comunal, tiene cierta alineación con las 
estrategias, políticas y metas de la organización con las prácticas de recursos humanos.  
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como el ciclo de vida, el nivel de compromiso y el nivel de eficiencia.  Adicionalmente, 
independiente de su estrategia defensiva-conservadora, hay una fuerte alineación con 
variables  internas y externas y las prácticas de recursos humanos se dan de una forma 
aislada evidenciando una inclinación hacia la perspectiva Universalista; pero sin  dejar 
de lado una leve  implicación de variables contingentes alineadas con la estrategia de la 
organización y las prácticas de recursos humanos, que evidencia la presencia de la 
perspectiva Contingente.  En reúmen podemos indicar que el Banco Popular y de 
Desarrollo Comunal, tiene una orientación hacia una perspectiva Universalista, donde 
las prácticas de recursos humanos se dan en forma aislada, con implicaciones positivas 
en el nivel de desempeño de los empleados y los resultados de la organización.  
    
 
6.5 Conclusiones generales integrando los cuatro casos de estudio. 
 
  La relación entre el tamaño de la organización y la cantidad de recursos disponibles, 
es una relación importante; dado que, en nuestra investigación se dio evidencia en 
relación a la estrategia usada por cada organización.  A mayor tamaño de la organización 
se tienen mayor cantidad de recursos, lo cual apunta a desarrollar una estrategia 
prospectiva de acuerdo al modelo de Miles y Snow (1984).  El siguiente diagrama 
relacional 6.3 muestra en forma esquemática esta relación: 
 
 
                  6.3 Diagrama relacional entre tamaño y cantidad de recursos disponibles 
 
       Fuente: Elaboración propia 
    
   La relación entre el nivel de tecnología y el nivel de innovación, también podemos 
concluir que existe una marcada diferencia entre los diferentes bancos, donde 
podríamos establecer dos grandes grupos, entre los bancos grandes que siguen un 
liderazgo en tecnología e innovación y los bancos pequeños con una estrategia 
conservadora o defensiva de acuerdo a lo establecido por Miles y Snow (1984).  Los 
bancos asignados al primer grupo son el Banco de Costa Rica  y el Banco Nacional de 
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Agricola de Cartago  y el Banco Popular y de Desarrollo Comunal.  El siguiente diagrama 
6.4 muestra la relación entre el nivel de innovación con el nivel de tecnología usado, 
variables importantes que de alguna forma definen la estrategia usada por cada 
organización: 
 
      6.4 Diagrama relacional entre el nivel de tecnología y el nivel de innovación 
 
            
          Fuente: Elaboración propia 
 
  Relacionando los dos diagramas antes indicados, también podemos concluir que las 
organizaciones con mayores recursos ( en nuestro caso los bancos denominados como 
grandes) tienen un mayor nivel de tecnología que los bancos denominados como 
pequeños; al igual que podemos decir, que a mayor tamaño de las organizaciones mayor 
nivel de innovación van a desarrollar.   
 
  Después de analizado los casos  podemos indicar que las cuatro organizaciones 
evaluadas tienen cierta alineación con las estrategias, políticas y metas de las 
organizaciones con las prácticas de recursos humanos.  También podemos indicar que 
existe cierta moderación con variables de contingencia como el ciclo de vida, el nivel de 
compromiso y el nivel de eficiencia.  Adicionalmente, independiente de su estrategia 
defensiva-conservadora hay una fuerte alineación interna y externa y las prácticas de 
recursos humanos se dan de una forma aislada, orientandose hacia una perspectiva 
Universalista en las organizaciones pequeñas (Banco Crédito Agricola de Cartago y el 
Banco Popular y de Desarrollo Comunal); pero sin  dejar de lado, la implicación de 
variables contingentes con cierta alineación con la estrategia de la organización y las 
prácticas de recursos humanos, inclinandose hacia una perspectiva Contingente.  En el 
caso de las organizaciones consideradas grandes como el Banco de Costa Rica y el 
Banco Nacional de Costa Rica su orientación es hacia las perspectivas Contingente y 
Configuracional.  En resumen podemos concluir que las diferentes organizaciones tienen 
implicaciones positivas en el nivel de desempeño de los empleados y los resultados de 
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 En relación a las dimensiones o perspectivas teóricas, de acuerdo a Miles y Snow 
(1984) usada por cada una de las organizaciones, considerando todos los elementos 
analizados y sus relaciones con los diferentes enfoques, podemos decir que los bancos 
que obedecen a una estrategia defensiva conservadora tienden a perspectivas 
Universalistas y Continegentes y las organizaciones con una estrategia prospectiva que 
son pioneras e innovadoras tienden a perspectivas Contingentes y Configuracionalas.  




        6.5 Diagrama integral de dimensiones para los cuatro casos estudiados. 
 
       
      Fuente: Elaboración propia 
 
   Finalmente, a manera de conclusión general se ha desarrollado un diagrama causal 
relacional global, donde se trata de integrar las relaciones encontradas en el estudio 
empírico para las cuatro organizaciones estudiadas con sus respectivas alineaciones en 
cuanto al nivel de desempeño individual y organizacional y la estrategia de la 
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Fuente: Elaboración propia 
   
  El aporte científico de este trabajo radica en las relaciones causales encontradas en 
las diferentes organizaciones que establecen sus estrategias en relación  a sus prácticas 
de trabajo y ha sus programas de trabajo, el cual fue desarrollado utilizando una 
metodología rigurosamente elaborada bajo el enfoque cualitativo que será de enorme 
utilidad para los futuros procesos de planeamiento estratégico a seguir. 
 
 
6.6 Limitaciones y futuras línea de investigación 
 
  Existen diversas limitaciones que se podrían convertir en futuras líneas de investigación 
con objeto de seguir profundizando en las relaciones planteadas.  El poco nivel de apoyo 
por parte de las autoridades de las entidades bancarias hacia la investigación de factores 
implícitos y explícitos en las prácticas de recursos humanos y su relación con el nivel de 
desempeño de las organizaciones es la mayor limitación de este estudio.   
Investigaciones recientes Jabbour et. al., (2012) y Pérez et. al., (2012) evidencian que 
existe poco acuerdo sobre aquellas prácticas que deben componer un sistema 
coherente de gestión de recursos humanos orientado hacia los resultados de las 
organizaciones. Las prácticas simplemente son una colección de actividades que una 
organización implementa, no pudiéndose asumir que la suma de una serie de prácticas 
sea una medida equivalente de la política integral de gestión de recursos humanos (Bello 
y Kaufmann 2013). En esta investigación se ha utilizado un conjunto limitado de 
prácticas pero podrían incluirse otras muchas que enriquecerían los resultados. 
 
  También sería interesante analizar si todas las prácticas son igualmente importantes o 
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prevista y de la implantación a efectuarse.  Los estudios empíricos se han llevado a cabo 
en sectores industriales como es el caso de los efectuados por Bello y Kaufmann (2013), 
o en sectores de servicios como es el caso de De Saá y García (2001); Delery y Doty 
(1996) y Hoque (1999); Boschama y Wetering (2005); Niño (2005) y Jola (2013). En 
aquellas investigaciones que engloban a sectores industriales y de servicios como es el 
caso de Huselid (1995); Ordiz (2000) y Osterman (1996); Bonga y Goldar (2004) y 
Fernándes y Paunov (2008), el tipo de sector no se ha considerado como una variable 
discriminante por lo que se han mostrado los resultados de forma global. Esta situación 
puede ocultar la existencia de diferencias significativas en la relación: prácticas de 
recursos humanos, estrategia resultados en función del sector de análisis. 
 
  Futuras investigaciones en torno a los resultados encontrados, ayudarían a superar 
algunas de las limitaciones de este estudio.  Estos futuros estudios podrían ir 
encaminados a estudiar en profundidad los aspectos que configuran un proceso tan 
complejo como lo es el modo a través del cual las organizaciones gestionan sus recursos 
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